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Tiivistelmä - Abstract 
 
Pro gradu -tutkimukseni tarkoituksena oli selvittää, minkälaista kuntajohtaminen on Sa-
vonlinnan seudulla kunnanjohtajien näkökulmasta. Tutkimus käsittelee kunnanjohtajien 
näkemyksiä johtamisesta, aluekehityksestä ja kuntaliitosten vaikutuksesta kuntajohtami-
seen. Tutkimus jakaantui neljään pääteemaan. Tutkittavia teemoja olivat johtaminen, kun-
takenttä, käytännön johtamisen työvälineet ja tulevaisuus. Teemoista on johdettu alatutki-
muskysymyksiä, joilla selvitettiin johtamisjärjestelmää, luottamushenkilöiden roolia kunta-
johtamisessa, kuntien toimintaympäristöä, käytännön johtamista ja tulevaisuuden näky-
miä.  
 
Tutkimusmenetelminä ovat teemahaastattelu aineiston keruumetodina ja sisällönanalyysi 
aineiston analyysimetodina. Tutkimusaineiston muodostaa kohdeseudun seitsemän kun-
nanjohtajan teemahaastattelut.    
 
Tutkimuksen keskeisiä käsitteitä ovat New Public Management ja hallinta. Tutkimuksen 
tarkoituksena oli selvittää uutta julkisjohtamista ja yritysten johtamismallien soveltamista 
kohdekunnissa. 
 
Tutkimuksen perusteella voi todeta, ettei Savonlinnan seudun kunnissa käytetä yhtenäistä 
johtamisjärjestelmää. Kuntatalous vaikuttaa kaikkeen kunnissa ja luottamushenkilöiden 
rooli strategisina päätöksentekijöinä korostuu. Kuntarakenteen muutosilmapiiri heijastuu 
kuntajohtamiseen ja kuntayhteistyö on haasteellista. Käytännön johtamisen avuksi on 
omaksuttu erilaisia toimintatapoja myös yritysmaailmasta. Seudun tulevaisuus on haas-
teellinen, mutta tulevaisuuden uskoa löytyy.   
Asiasanat  
Savonlinnan seutu, New Public Management, hallinta, kuntajohtaminen  
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1.1 Tutkimuksen tarkoitus 
 
Byrokraattinen, kaavamainen ja vanhanaikainen julkishallinto kaipaa jotain uutta. Vastausta 
julkisen sektorin johtamiseen ja kehittämiseen on lähdetty etsimään yritysmaailmasta. Puhu-
taan New Public Managementista eli uudesta julkisjohtamisesta. Kuntajohtamiseen ja julkisel-
le sektorille on varsinkin 1990 -luvun jälkeen omaksuttu paljon erilaisia toimintatapoja yri-
tysmaailmasta. Yritysten johtamismallien suora soveltaminen täysin erilaiseen, byrokraatti-
seen julkiseen hallintoon on ristiriitaista. Tuloksellisuus ja työn vaativuuden arviointi palkka-
usperusteina julkishallinnossa ovat vaikeasti mitattavissa. Yritysjohtamisen mallien sovelta-
minen julkiselle sektorille on ongelmallista, mutta silti tulosjohtamisesta on tullut muun mu-
assa Suomen valtion virallinen johtamisjärjestelmä. Julkinen sektori ei ole voittoa tavoitteleva 
yritys, vaan peruspalveluja tuottava yleishyödyllinen toimija.  
Kuntajohtamisen tutkiminen on ajankohtaista, sillä kuntakenttä elää jatkuvaa muutosten aikaa 
ja johtamisen merkitys korostuu. Julkisen johtamisen ymmärtäminen edellyttää alati muuttu-
van toimintaympäristön eri ulottuvuuksien hahmottamista. Julkista hallintoa leimaa byrokratia 
ja poliittisuus. Kuntajohtamisen kehittämiseen on tähdätty 1.8.2006 voimaan tulleella uudella 
kuntalailla, joka mahdollistaa pormestarimallin käyttöönoton. Suomessa on aiemmin pyritty 
selkeästi erottamaan luottamushenkilöiden rooli strategisina päätöksentekijöinä ja virkamies-
ten rooli operatiivisina valmistelijoina ja toimeenpanijoina. Pormestarimalli yhdistää uuden-
laisella tavalla perinteisen jaottelun.  
Kuntakentän toimintaympäristö on laajentunut entisestään ja peruskunnista on tullut kunta-
konserneja, joiden hallinta on monimutkaista. Ylikunnalliset toimielimet, liikelaitokset ja eri-
laiset yhtiöjärjestelyt luovat uusia odotuksia ja vaatimuksia kuntien johtamiseen ja hallintaan. 
Kuntakenttää muuttaa myös valtion taholta kannustetut kuntaliitokset. Kuntien määrää on 
tavoitteena vähentää jopa sadoilla. Liitoksien myötä kunnista tulisi suurempia kokonaisuuk-
sia, jotka luovat uudet haasteet palveluiden järjestämiseen. Vanhenevan ja maakunnista vähe-
nevän väestön palveluiden turvaaminen jatkossa entistä niukemmilla resursseilla on haasta-
vaa. Kuntien poliittiset luottamushenkilöt ja kunnanjohtajat ovat keskeisessä roolissa määri-
teltäessä tulevaisuuden suuntaa kuntasektorilla. 
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Pro gradu- tutkimukseni tarkoituksena on tutkia Savonlinnan seudun kuntien kunnanjohtajien 
näkemyksiä johtamisesta, aluekehityksestä ja kuntaliitosten vaikutuksesta kuntajohtamiseen. 
Pyrin selvittämään teemahaastatteluin miten kohdekuntien johtajat kokevat kuntakentän jat-
kuvien muutosten vaikuttavan työssään ja johtamisessaan. Tavoitteeni on selvittää mitä kaik-
kea kuntajohtaminen pitää sisällään. Päätutkimuskysymykseni on: Minkälaista kuntajohtami-
nen on Savonlinnan seudulla kunnanjohtajien näkökulmasta? Tutkimuskysymyksestäni olen 
johtanut teemoja, jotka syventävät tutkimuskysymystä. Tutkittavia teemoja ovat. johtaminen, 
kuntakenttä, käytännön johtamisen työvälineet ja tulevaisuus. Teemoista olen johtanut alatut-
kimuskysymyksiä, jotka ovat: Minkälainen johtamisjärjestelmä kohdekunnissa on? Mikä on 
luottamushenkilöiden rooli kuntajohtamisessa? Minkälainen on kunnanjohtamisen toimin-
taympäristö ja miten toimintaympäristö vaikuttaa johtamiseen? Mitä työvälineitä johtamiseen 




Tutkimukseni kohdekuntia ovat Enonkoski, Kerimäki, Punkaharju, Rantasalmi, Savonlinna, 
Savonranta ja Sulkava. Savonrannan ja Savonlinnan kuntaliitos tuli voimaan 1.1.2009, joten 
tutkimukseni kannalta on perusteltua käsitellä Savonrantaa vielä omana yksikkönään ja osana 
Savonlinnaa, sillä tarkoituksena on selvittää kuntajohtamisen kehittymistä alueella pitkällä 
aikavälillä.  
Sisäasianministeriö päätti 17.4.2007 Kerimäen, Punkaharjun, Savonlinnan ja Savonrannan 
esityksestä määrätä toimitettavaksi kuntajakolain (1196/1997) 8 §:n perustella erityisen selvi-
tyksen kuntajaon muuttamisesta siten, että mainitut kunnat yhdistyvät (Kortelainen 2007, 3). 
Joulukuussa 2007 Kerimäki ja Punkaharju eivät hyväksyneet neljän kunnan liitosta. Savon-
ranta ja Savonlinna jatkoivat keskinäisen liitoksen valmistelua, vaikka kunnilla ei ollut yhteis-
tä maarajaa. Helmikuussa 2008 Savonrannan ja Savonlinnan kunnanvaltuustot päättivät ää-
nestyksen jälkeen yhdistyä. Kuntaliitos tuli voimaan 1.1.2009. Syksyllä 2008 käytiin jo yhtei-
set kunnallisvaalit uuden Savonlinnan kaupungin alueella, jossa entinen Savonrannan kunta 
on yksi Savonlinnan kaupunginosista.    
Savonlinnan seutu on kiinnostava tutkimuskohde. Suurin osa seudun kunnista ei ollut mukana 
kuntaliitosvalmisteluissa, eikä kuntaliitoksessa vuonna 2009, mutta seudun historiassa monet 
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nykyisistä kunnista ovat olleet yhdessä. Näkemykset ympäristökunnissa tapahtuvista kuntalii-
toksista ja niiden vaikutuksista elinympäristöön ovat mielenkiintoisia. Savonlinnan seutu on 
kiinteä työssäkäynti- ja talousalue, joten seudun sisällä tapahtuvat hallinnolliset muutokset 
vaikuttavat lähiympäristöön. Tutkimukseni kohdekunnat ovat kooltaan ja väestörakenteeltaan 
erilaisia. Kohdekuntani muodostavat tiiviin asiointialueen (Kartta 1).  
 
 
KARTTA 1. Kartta kohdekunnista  
Lähde: Etelä-Savon Maakuntaliitto 2011, Paikkatietokäsittelijä Riitta Torniainen 
 
Enonkosken kunta on perustettu osasta Kerimäkeä vuonna 1882, mutta kunnan alueella on 
ollut asutusta jo kivikaudella. Enonkosken kunnalla on valtioneuvoston myöntämä saaristo-
kuntastatus, jonka määritelmät ovat laissa saariston kehityksen edistämisestä sekä kuntien 
valtionosuuslaissa. (Enonkosken kunta 2009.) Enonkoskella oli 31.12.2010 asukkaita 1615 
(Kuntaliitto 2011a).   
Kerimäen kunta on perustettu vuonna 1642. Vuonna 1882 Savonranta itsenäistyi ja vuonna 
1894 Enonkoski itsenäistyi Kerimäestä. Osasta Kerimäen aluetta perustettiin Punkaharjun 
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kunta vuonna 1924. (Kerimäen kunta 2009.) Kerimäellä oli 31.12.2010 asukkaita 5641 (Kun-
taliitto 2011a). 
Punkaharjun kunta kuului alun perin kirkollisesti Sääminkiin, mutta vuodesta 1647 Kerimä-
keen. Seurakunta itsenäistyi vuonna 1922 ja itsenäinen Punkaharjun kunta perustettiin vuonna 
1924. (Pohjanoro 1990, 361–362.)  Punkaharjun kuntaan liitettiin osa Säämingin kunnasta 
vuonna 1973 (Ahtiainen & Tervonen 1998, 561). Punkaharjun kunnassa oli 31.12.2010 asuk-
kaita 3733 (Kuntaliitto 2011a).  
Rantasalmen kunta on perustettu vuonna 1578. Rantasalmi oli Venäjän ja Ruotsi-Suomen 
rajapitäjä Pähkinäsaaren rauhaan, vuoteen 1809 asti. (Rantasalmen kunta 2009.) Rantasalmel-
la oli 31.12.2010 asukkaita 3996 (Kuntaliitto 2011a).   
Savonlinnan kehitys alkoi vuonna 1475, kun Erik Akselinpoika Tott perusti Olavinlinnan. 
Linnan ympärille muodostui asukasyhdyskunta, jolla Pietari Brahe antoi kaupunkioikeudet 
vuonna 1639 ja perusti Savonlinnan kaupungin. (Savonlinnan kaupunki 2011.) Vuonna 1973 
Savonlinnaan liitettiin suurin osa Säämingin kunnasta (Ahtiainen & Tervonen 1998, 561). 
Savonlinnalla on osasaaristokuntastatus (TEM 2008). Savonlinnassa oli 31.12.2008 asukkaita 
26 674, mutta 1.1.2009 kuntaliitoksesta johtuen asukasluku oli 27 829 asukasta. Vuoden vaih-
teessa 2010 väkiluku oli 27 685. (Kuntaliitto 2011a).   
Savonranta sai oman kunnallishallinnon 2.8.1868, jonka muistoksi vietetään edelleen Savon-
ranta -päivää heinä-elokuun vaihteessa. Varsinaisesti Savonrannan kunta syntyi vasta vuonna 
1882, jolloin lopullinen ero Kerimäestä tapahtui. Savonrannan kunnan alueella on ollut asu-
tusta jo kivikaudella. (Savonrannan kunta 2009.) Savonrannalla oli 1155 asukasta 31.12.2008 
(Väestörekisterikeskus 2010). Vuoden alusta 2009 Savonrannasta tuli Savonlinnan kaupun-
ginosa.    
Sulkavan kunnan alueelta on löydetty merkkejä kivikautisesta asutuksesta ja alue on rikas 
kampakeraamisen kulttuurin löytöalue. Sulkavan kunta itsenäistyi vuonna 1630 Säämingistä. 
(Seppänen 1999, 36–37, 223, 225.) Valtioneuvosto myönsi Sulkavan kunnalle vuonna 1989 
saaristokuntastatuksen, joka on määritelty laissa saariston kehityksen edistämisestä sekä kun-
tien valtionosuuslaissa (Seppänen & Soikkanen 2002, 537). Sulkavalla oli 31.12.2010 asuk-




Keskeiset ylikunnalliset toimielimet 
 
Tutkimukseni kannalta keskeisiä ylikunnallisia toimielimiä ovat JJR-allianssi, Savonlinnan 
seudun kuntayhtymä ja Itä-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtymä – Sosteri. JJR-allianssi on 
Joroisen, Juvan ja Rantasalmen itsenäisten kuntien muodostama kansalaisyhteisö, joka järjes-
tää yhteistoiminta-alueen kuntien asukkaiden ja yritysten palvelut. Allianssin toiminta perus-
tuu kuntien sopimaan yhteistyösopimukseen, jota täydennetään vuosittain toimialakohtaisilla 
sopimuksilla. JJR-yhteistyön tavoitteena on pystyä vastaamaan valtakunnalliseen palvelura-
kennemuutokseen, jotta alue pystyy järjestämään palvelut ja kunnat säilyttävät itsenäisyyden. 
Allianssin tavoitteena on yhdistää palveluntuotanto siten, että kuntalaiset voivat käyttää pal-
veluita mistä tahansa allianssin kunnasta. Yhteistyössä käytetään isäntäkunta -mallia, jossa 
kuntien välinen työnjako palveluntuotannossa on määritelty sopimuksissa. JJR-allianssi aloitti 
toimintansa 1.1.2007. (JJR-allianssi 2009.) 
Savonlinnan seudun kuntayhtymä on seudun kuntien muodostama toimintaorganisaatio, jonka 
tarkoituksena on vastata seudun yhteisen elinkeinopolitiikan ja aluepolitiikan toteuttamisesta 
sekä kuntien yhteistyön kehittämisestä. Kuntayhtymä perustettiin vuonna 1993 Itä-Savon kun-
tayhtymän nimellä, mutta nimi muutettiin vuoden 2006 alusta Savonlinnan seudun kuntayh-
tymäksi. Kuntayhtymään kuuluvat Enonkoski, Kerimäki, Punkaharju, Savonlinna ja Sulkava. 
Itsenäinen Savonrannan kunta kuului kuntayhtymään. Rantasalmen kunta erosi kuntayhty-
mästä 31.12.2008. Kuntayhtymän päätöksenteosta vastaavat seutuvaltuusto ja seutuhallitus, 
jotka valitaan aina kuntavaaleja seuraaviksi neljäksi vuodeksi. Jokainen jäsenkunta valitsee 
itse edustajansa seudullisen poliittisen jakauman mukaan. Kuntayhtymän päivittäistä hallintoa 
johtaa seutujohtaja. (Savonlinnan seudun kuntayhtymä 2009.) 
Itä-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtymä eli Sosteri aloitti toimintansa vuoden 2007 alusta. 
Sosterin tehtävänä on huolehtia jäsenkuntien puolesta erikoissairaanhoidosta sekä erillisestä 
sopimuksesta perusterveydenhuollosta ja muista kunnan hyvinvointipalvelujen järjestämises-
tä. Kuntayhtymään kuului perustettaessa Enonkoski, Joroinen, Kerimäki, Parikkala, Punka-
harju, Rantasalmi, Savonlinna, Savonranta, Sulkava. Savonranta liittyi Savonlinnaan ja jatkaa 
siltä osin Sosterissa, mutta Joroinen siirtyi vuoden 2008 alusta Etelä-Savon sairaanhoitopiirin 
ja Parikkala siirtyi vuodesta 2010 alkaen Etelä-Karjalan sairaanhoitopiiriin. Sairaanhoitopiirin 
päätöksenteosta vastaavat kuntayhtymän valtuusto ja hallitus. (Itä-Savon sairaanhoitopiirin 
kuntayhtymä 2009.)    
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1.3 Kunnallishallinnon kehitys  
 
Suomen kunnallishallinnon ajalliseen kehitykseen ei ole olemassa selkeää ajallista kuvaajaa, 
sillä usein isot muutokset tapahtuvat pikkuhiljaa ja osittain päällekkäin. Kunnallishallinto on 
muokkaantunut yhteiskunnan kehityksen mukana. Kunnat muodostettiin pitäjäyhteisöistä, 
jotka olivat aikaisemmin toimineet seurakuntina. Kaupungeissa kunnallishallinto on Ruotsin 
vallan ajan peruja, jo 1300-luvulta. Maaseuduille kunnallishallinto perustettiin kuitenkin vasta 
autonomian aikana 1860-luvulla, jolloin köyhäinhoito siirtyi seurakunnilta perustetun kunnal-
lishallinnon hoidettavaksi. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryynänen & Siitonen 2003, 11, 80–
81.) Kunnat ja seurakunnat erotettiin hallinnollisesti vuonna 1865 annetulla maalaiskuntia 
koskevalla kunnallisasetuksella. Alueellisesti kunnat eivät eronneet entisten seurakuntien ra-
joista. (Kuntakenttä rakennemuutoksessa 2007, 17.) 
 
Kunnallishallinnon byrokratisoitumisen ja virkavaltaistumisen ajan katsotaan alkaneen vuo-
desta 1927, jolloin päätoiminen kaupunginjohtajan virka tuli pakolliseksi (Ryynänen 2001, 
34). Kunnat ovat aina olleet itsehallinnollisia, mutta 1930-luvulta lähtien valtio on lainsää-
dännön nojalla velvoittanut kuntia järjestämään lakisääteisiä tehtäviä muun muassa tervey-
denhuollossa ja peruskoulutuksessa. Köyhäinhoidossa käytetty asukkaiden tiukka kontrolli ja 
tarveharkinta antoivat kuntien toiminnalle negatiivisen leiman. (Anttiroiko ym. 2003, 83.)  
 
1960-luvulta lähtien kunnat ovat toimineet valtion ohjaaman hyvinvointipolitiikan toimija-
kuntina. Kuusikymmentäluvulla rakennettiin hyvinvointivaltion perustaa luomalla valtakun-
nallinen keskussairaalaverkosto erikoissairaanhoidon palvelut hoitamaan. Peruskouluun, kan-
santerveystyöhön ja lasten päivähoitoon tehtiin laajat uudistukset 1970-luvulla. (emt. 83.) 
Vuoden 1976 kunnallislain muutoksella muutettiin perinteinen käytäntö, jossa kunnanjohtaja 
toimi kunnanhallituksen puheenjohtajana. Muutos heijastuu yhä tämän päivän keskusteluun 
kuntajohtamisen kehittämisestä. (Karhunen 2001, 140.)  
 
Vuonna 1977 säädetty laki määritteli kuntajaon ”valtakunnan alueen jakamisena peruskun-
tiin”, joka käytännössä poisti mahdollisuuden kaupunkien lisäaluetarpeisiin perustuneisiin 
pakkokuntaliitoksiin. (Kuntakenttä rakennemuutoksessa 2007, 17.) Kahdeksankymmentälu-
vulla kulttuuri, vapaa-aika ja liikuntapalveluista tuli kuntien lakisääteisiä tehtäviä. Tarvehar-
kinnasta siirryttiin universalismin aikaan ja kunnista tuli laaja-alaisempia hyvinvoinnin tuotta-
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jia. 1980- ja 1990-luvuilla hallintoa muokattiin vapaakuntakokeilun, kunnallislain ja valtion-
osuusjärjestelmän uudistuksilla, joilla pyrittiin valtion ohjauksen vähentämiseen. (Anttiroiko 
ym. 2003, 84, 137.) Vapaakuntakokeilu vahvisti kuntien itsehallinnollista asemaa mahdollis-
tamalla hallinnon organisoinnin muuttamisen delegoinnilla, lautakuntien yhdistämisen ja alu-
eellistamisen myötä. Monet vapaakuntakokeilun säännökset tulivat voimaan 1995 kuntalaissa. 
(Pekola-Sjöblom 2000, 30). 
 
1990-luvulla kuntien itsehallintoa laajennettiin, vaikka samalla talouslaman aikaan toimintaa 
piti tehostaa. Laaja entinen peruskunta tuli tiensä päähän 1990-luvulla laman, Euroopan yh-
dentymiskehityksen ja uudistumistarpeiden myötä. Pyrittiin kilpailukyvyn säilyttämiseen ja 
talouskasvuun liberalististen arvojen ja NPM:n periaatteiden mukaan Suomen liityttyä mu-
kaan Euroopan unioniin vuonna 1995. Laman jälkeen alueiden ja kuntien kehityksessä erot 
kasvoivat ja muuttoliike kasvukeskuksiin, joka jatkuu yhä, johti kuntien eriytymiseen. Kunti-
en toimintaa on 2000-luvulla värittänyt EU, rakennemuutokset ja väestön ikääntymisen mu-
kanaan tuomat palvelujen järjestämishaasteet.  Uudet toimintaympäristöt tietotekniikan ja 
verkostoitumisen myötä luovat kunnille mahdollisuuksia erilaisten voimavarojen käyttöön. 
(Anttiroiko ym. 2003, 11, 83–86.)   
Kunnat ovat poliittisia organisaatioita, jotka huolehtivat julkisen toiminnan organisoimisesta 
kunnan alueella. Kunnat eivät ole vain hallinnollisia yksiköitä, vaan alueita omine kulttuurei-
neen, arvoineen ja perinteineen. Kunnallisen demokratian perustana on järjestelmän läpinäky-
vyys, tilivelvollisuus ja edustuksellisen demokratian toteutuminen luottamushenkilöjärjestel-
män kautta. (Harisalo, Aarrevaara, Stenvall & Virtanen 2007, 86–87, 98–99.) Kunnan hallinto 
koostuu päätösvaltaa käyttävistä luottamustoimielimistä, hallintoa pyörittävistä virastoista 
sekä palveluja tuottavista laitoksista. Asukkaille kunnat ovat pakkoyhteisöjä, ja kunnan jäse-
nyys määräytyy asuinpaikan mukaan.  Kunnan asukkailla on oikeus peruspalveluihin ja ääni-
oikeus kunnallisvaaleissa, mutta myös velvollisuus maksaa kunnallisveroa. NPM -ajattelu on 
muuttanut kunnallishallinnon kansalaisnäkökulman asiakasnäkökulmaan. Nykyinen kuntien 
toiminnan ja talouden ohjaus pohjautuu uuteen hallinta-ajatteluun, jonka perustana eri tilan-
teisiin rakennetaan tapauskohtaisesti yhteistyöverkostoa eri toimijoiden kanssa. (Anttiroiko 
ym. 2003, 13, 123, 137.)  
Globalisaation mukanaan tuomat ennennäkemättömät, kansainvälisesti merkittävät haasteet 
ovat muuttaneet kunnallishallintoa yksityisen sektorin lailla. Kunnallishallintoon on omaksut-
tu paljon erilaisia käytäntöjä yritysmaailmasta, esimerkiksi strategiaprosessit ja erilaiset joh-
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tamisen mallit. Julkisen sektorin muutostarpeeseen on paljolti vaikuttanut talouden globalisoi-
tuminen, Euroopan Unionin mukanaan tuomat haasteet sekä tietoyhteiskunnan nopea kehit-
tyminen. Anthony Giddens on kehittänyt teorian kolmannesta tiestä, jonka avulla hän pyrkii 
etsimään uutta tietä perinteisen sosialidemokraattisen hyvinvointivaltioajattelun ja markki-
nasuuntautuneen uusliberalistisen ajattelun väliltä. Giddensin abstraktin teorian tavoitteena on 
yhdistää julkisen sektorin optimaalinen toiminta ja hyvinvointiyhteiskunta vastaamaan nyky-
yhteiskunnan tarpeita. (Kuusela 2001, 36–45.) Ryynänen suhtautuu kirjassa Kuntayhteisön 
johtaminen skeptisesti julkisen hallinnon modernisoinnin tuloksiin ja varoittaa uuden byrokra-
tisoitumisen ajan tulevan ja sen vaikutusten, kuten henkilöstön vähentämisen ja valtion toi-
mintojen supistamisen, jo näkyvän. (Ryynänen 2001, 19.) Kuntien itsehallinto on ollut koe-
tuksella valtion osoittamien, yhä lisääntyvien tehtävien hoitamisessa. Kunnista on tullut valti-
on täytäntöönpano-organisaatioita. (Anttiroiko ym. 2003, 43.) 
 
Kuntajohtaminen ja tutkimus 
 
Eri aikoina, erilaisissa organisaatioissa johtamisessa korostuvat eri asiat. Nykyään johtaminen 
rakenteiden kautta ei toimi, sillä alati muuttuva toimintaympäristö tuo mukanaan uusia haas-
teita, joihin on oltava valmiutta vastata. Tutkijoiden kiinnostus on siirtynyt julkishallinnosta 
julkisjohtamiseen sekä pysyväluonteisesta hallinnosta (government) alati muuttuvaan ja ver-
kostoituvaan hallintaan (governance). (Hyyryläinen 2004, 47).   
1970-luvulla kuntajohtamisessa korostui strateginen johtajuus. 1980-luvulla kuntajohtamisen 
trendiksi tuli tulosjohtaminen. Malli, jossa julkinen sektori, kunnat ja valtio, ottivat mallia 
yritysmaailman toimintatavoista. Tieteellisesti ilmiötä nimitetään managerialismiksi. Kunta-
organisaatio samaistettiin yritysorganisaatioon, tehtiin tulostoimintasuunnitelmat, käytiin tu-
loskeskusteluja sekä tulosohjaus vaikuttivat aikana vallinneisiin työnkuviin. Tulosjohtaminen 
uudisti voimakkaasti rakenteita ja toimintakäytäntöjä. Tulosjohtaminen muuttui taloudellisuu-
deksi laman jälkeen ja palattiin vanhaan hallintokulttuuriin, jolloin resurssilähtöisyyttä koros-
tettiin. 2000-luvulla tulosjohtaminen on vallitseva johtamisjärjestelmä. Siitä on tullut muun 
muassa Suomen valtion virallinen johtamisjärjestelmä. Tulosjohtamisen suuntauksina on Ba-
lanced Score Card eli tasapainotettu tuloskortti (BSC) ja laatujohtaminen. BSC-mallia on kri-
tisoitu sen sopimattomuudesta julkiselle sektorille, koska se on vielä yrityslähtöisempi kuin 
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tulosjohtaminen. (Ronkainen, Maksimainen 2002, 29–31.) Savonlinnan kaupungissa otettiin 
vuonna 2007 käyttöön BSC-mallin mukainen johtamisjärjestelmä.  
 
2000-luvulla julkisen sektorin johtamisessa on sovellettu myös laatujohtamista eli Total Qua-
lity Managementia (TQM), joka korostaa nimensä mukaisesti laadun merkitystä johtamisessa. 
Laadun määrittely on ongelmallista, koska sille ole sovittuja yleismaallisia määrittelyjä. Käy-
tännössä laatujohtamisen soveltaminen käytännössä tarkoittaa tiettyjen periaatteiden mukaista 
toimintaa, jotka korostavat laadun kehittämistä, varmistamista ja jatkuvaa parantamista. Edel-
lä mainittujen johtamismallien lisäksi on julkisella sektorilla sovellettu 2000-luvulla myös 
muita johtamisen malleja, kuten esimerkiksi Strategic Human Resource Managementia 
(SHRM) eli strategista henkilöstövoimavarojen johtamista, prosessijohtamista, visiojohtamis-
ta ja strategista tietojohtamista. (Kuusela 2001, 25.)  
 
Nykyajan hallinnon uudistajien sanastoon kuuluvat myös Lean administration, Management 
by Interaction, Controlling ja Public Private Partnership. Edellä mainittuja johtamisen malleja 
on sovellettu liike-elämän puolella. Jos kunta nähdään yrityksenä, ilmenee myös taipumusta 
nähdä kunnallisoikeus ja lakien mukanaan tuomat reunaehdot haittoina. Liikkeenjohdollinen 
managerialismi on tarkoitettu yritysten johtamiseen, ei ympäristön hallintaan. Terminä Public 
Sector Management viittaa julkishallintoon, jossa halutaan johtaa yhteiskuntaa julkisessa toi-
mintaympäristössään. (Ryynänen 2001, 17.)   
 
Liiketaloustieteessä käytetään kriittistä tutkimusta, critical management studies eli CMS, jota 
pidetään yleistävänä terminä. CMS: llä tarkoitetaan liikkeenjohdon käytäntöjen ja teorioiden 
kriittistä tarkastelua tutkimuksissa. Kriittistä tutkimusta käytetään usein liiketaloustieteen osi-
en, kuten johtaminen, HRM ja organisaatiot, tutkimisessa. Kriittiseksi tutkimukseksi talous-
tieteissä on määritelty kaikkea managerialistiseen substanssiin kriittisesti suhtautuvaa tutki-
musta. (Kovalainen 2004, 78–79.)  
 
Kriittinen realismi johtamisen tutkimuksessa kiinnittää huomiota toiminnan kerroksellisuu-
teen. Hallinnon tutkimuksessa 1980- ja 1990-luvuilla arvojen heijastuminen johtajan toimin-
taan oli suosittu tutkimusaihe. Johtamisen tutkiminen on myös organisaation toiminnan, ra-
kenteiden ja päätöksenteon tutkimista. Johtamisen ja organisaatioiden tutkimuksessa pitäisi 
osata ottaa huomioon kokonaisvaltaisesti tutkittavaan asiaan olennaisesti vaikuttavat tekijät 
(Niiranen 2006, 194–196, 200).  
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Kunnallispolitiikan tieteenalalla tutkitaan kuntien johtamista ja päätöksentekoa poliittisina ja 
hallinnollisina prosesseina. Kunnallispolitiikan ja kuntien johtamisen tutkimus on yhteiskun-
tatieteellistä tutkimusta, koska tutkimuksen kohteena ovat ihmisen aikaansaamat yhteiskun-
nalliset ilmiöt. Kunnallispolitiikan tutkimuksessa on tyypillistä yhdistää eri tieteenalojen nä-
kökulmia, jolloin tutkimus määrittyy poikkitieteelliseksi. Kuntajohtamisen tutkimuksessa 
etsitään uutta paradigmaa uuden julkisjohtamisen syrjäyttämiseen. Hallinta-ajattelu on nostet-
tu esille, mutta governance keskustelu on kiinnostuneempi organisaatioiden välisistä suhteis-
ta. Kunnallispolitiikan tutkimuksessa on käsitelty vielä suhteellisen vähän uuden julkisjohta-
misen vaikutuksia ja ongelmakohtia. (Anttiroiko ym. 2003, 277–283.) 
 
Kuntia tutkitaan laajasti eri oppiaineissa ja eri näkökulmista. Uutta julkisjohtamista, NPM on 
tutkittu yllättävän vähän Suomessa. On tutkittu erilaisia johtamistapoja ja julkisen hallinnon 
muuttumista, mutta suoranainen NPM:n tutkimus on vähäistä. Suomessa on 2000-luvulla tar-
kastettu vain muutamia suoraan uutta julkisjohtamista tutkivaa väitöskirjaa. Johtamista on 
tutkittu laajalti ja kirjallisuutta löytyy joka lähtöön. Johtamisen kirjallisuudessa löytyy opuk-
sia muun muassa imagojohtamisen, muutosjohtamisen, brändijohtamisen, hyvän johtamisen 
ja strategisen johtamisen aloilta. Kuntaliitto on julkaissut monia teoksia sekä lyhyempiä op-
paita kuntajohtamisen tueksi.  Kuntajohtaminen ja sen kehittäminen on hyvin ajankohtaista. 
Valtiovarainministeriö asetti Kuntajohtamisen kehittämishankkeen 22.8.2008, jonka tulokse-
na julkaistiin Kunnan johtaminen – demokratia, työnjako ja vastuu -loppuraportti huhtikuussa 
2009. Kuntaliitolta ilmestyi toukokuussa 2009 Haastava kuntajohtaminen -teos kuntajohtami-







2 TUTKIMUKSEN KÄSITETAUSTA 
 
 
Tutkimukseni kannalta oleellisia käsitteitä ovat kuntajohtaminen, governance ja New Public 
Management. Julkisen hallinnon muutos ja muutoksen tutkimus on yleistynyt uusien toimin-
tatapojen omaksumisen myötä. Kunta- ja palvelurakenneuudistus (PARAS) luo uusia puitteita 
kuntien kehittämiseen. 
Kuntakenttä on suurten muutosten edessä. Kunta- ja palvelurakenneuudistus perustuu 
23.2.2007 voimaan tulleeseen puitelakiin kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta 169/2007, 
joka on voimassa vuoden 2012 loppuun. Uudistuksen tarkoituksena on lain mukaan kunnalli-
sen kansanvallan lähtökohdista vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta, kehittää palvelujen tuo-
tantotapoja ja organisointia, uudistaa kuntien rahoitus- ja valtionosuusjärjestelmiä sekä tarkis-
taa kuntien ja valtion välistä tehtäväjakoa. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen asettamat 
tavoitteet palvelujen turvaamiseksi ja elinvoimaisen kuntarakenteen säilyttämiseksi vaativat 
toimenpiteitä kaikilta kunnilta. Puitelain edellyttämässä aikataulussa toimiminen vaatii kunta-
päättäjiltä nopeassa aikataulussa tehtäviä suuria ratkaisuja. Laki pakottaa kunnat miettimään 
tulevaisuuttaan palvelunjärjestäjinä. Uudistuksen myötä tehdään paljon kuntaliitoksia ja muo-
dostetaan entistä enemmän yhteisiä ylikunnallisia toimielimiä, joiden johto on irrallaan niin 
sanotusta vanhanaikaisesta peruskunnasta. Kaikki kohdeseutuni kunnat ovat pieniä, joten va-
litsemieni kohdekuntien tulee kriittisesti tarkastella palveluntuotantoaan ja kykyään järjestää 
asukkailleen palvelut myös tulevaisuudessa. Uuden julkisjohtamisen aikakautena hallinta ku-




Governance -termi tarkoittaa hallintaa. Hallinta, governance tulee terminä angloamerikkalai-
sesta keskusteluperinteestä, mutta termin juuret ovat kreikan ja latinan käsitteessä, jolla viita-
taan laivan ohjaamiseen. Hallinta termiä on pitkään käytetty lainopillisessa keskustelussa ku-
vaamaan valtiollisten instituutioiden johtamista ja valtion asioiden hoitoa. Politiikan ja hallin-
non tutkimuksessa 1990-luvulla hallinta terminä vakiintui uudenlaisten toiminta- ja organi-
sointitapojen kuvaajana. (Anttiroiko ym. 2003, 138.) Ajattelussa siirryttiin hallinnosta hallin-
12 
 
taan (Sairinen 2009, 133). Ideologisesti hallinta -keskustelu kytkeytyi vaatimuksiin julkisen 
sektorin markkinaohjautuvuudesta, asiakaslähtöisyydestä sekä julkisen ja yksityisen sektorin 
yhteistyöstä ja kumppanuudesta. (Anttiroiko ym. 2003, 139.) 
Hallinto ja hallinta termeinä tulee erottaa. Hallinta syntyi terminä kuvaamaan hallintoa laa-
jemman toimijaverkoston suhteiden hoitamista prosessina, verkostoon kuuluu muitakin kuin 
julkisyhteisöjä. Hallinto terminä viittaa järjestettyyn, kontrolloituun julkisyhteisöjen sekä hal-
linnollisten tehtävien kokonaisuuteen.  (emt. 141.) Hallinnossa ihminen on objekti, kun taas 
hallinnassa ihminen on subjekti. Hallinta on jotain, jonka yläpuolelle ei voi asettua, mutta 
joka on hoidettava mahdollisimman hyvin, jotta sen kanssa pystyy elämään. Hallinnassa on 
Ronkaisen ja Maksimaisen määritelmän mukaan kyse siitä, kuinka ihmiset pystyvät vaikut-
tamaan elämäänsä, sekä omiin että yhteisiin asioihin. Kyse ei ole pelkästään vaikuttamismah-
dollisuuksista ja tekemisestä vaan myös hallinnan tunteen kokemisesta. (Ronkainen & Mak-
simainen 2002, 56.)  
Hallinta on saanut useita merkityksiä ja termiä käytetään monissa yhteyksissä kuvaamaan 
vähän eri sisältöä. Hallinta voidaan liittää hyvään hallintatapaan (good governance), kansain-
väliseen hallintaan (international governance), yhtiöiden hallintaan (corporate governance) 
sekä yleiseen ajatteluun uusista toimintatavoista kumppaneiden ja verkostojen kanssa. Hallin-
ta-ajattelu korostaa yhteisöllisempää näkökulmaa verkostoineen NPM:iin verrattaessa. Kun-
nallishallinnossa hallinta keskustelu liitetään uuteen julkisten organisaatioiden hallintatapaan 
(New Public Governance), joka korostaa NPM:n periaatteiden mukaan markkina- ja asiakas-
lähtöisyyttä. (Anttiroiko 2003, 142–143.) Hyvä hallinta tuo yksityisen sektorin hyviä käytän-
teitä julkiselle sektorille sekä luo mahdollisuuksia muuttuvassa toimintaympäristössä kilpai-
luttamisen ja yksityistämisen. Hyvä hallinta sisältää periaatteet julkisen sektorin kustannus-
säästöistä ja läpinäkyvyydestä. (Sairinen 2009, 134–135.) Vuoden 2004 alussa voimaan tullut 
uusi hallintolaki määrittää suomalaisen yhteiskunnan hyvän hallinnon periaatteet, oikeus-, 
palvelu- ja yhteistyöperiaatteet (Salminen 2008, 106–107). Hallinta tarkoittaa vallankäyttöä, 
jolla taloudellisia ja sosiaalisia resursseja käytetään yleisen kehityksen edesauttamiseksi. Hal-
linta -termi kattaa julkisen hallinnon instituutioineen ja johtamismalleineen. Hallinta -käsite 
sisältää ajatuksen demokraattisen osallistumisen lisäämisestä, hallinnon läpinäkyvyydestä ja 
virkamiesten sekä luottamushenkilöiden vastuusta. (Lähdesmäki 2003, 35.) 
1990-luvulla alettiin korostaa itseohjautuvuutta ja ihanteeksi muodostui jonkinlainen auto-
maatioyhteiskunta, joka hallitsee itse itseään. Hallinta nousee esille itsenäisten yksiköiden 
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verkostoissa ja yhteistyössä. Hallintojärjestelmä pyritään rakentamaan mahdollisimman kevy-
eksi, jotta se turvaa kuntalaisten oikeudenmukaisen ja tasapuolisen kohtelun. Ronkaisen ja 
Maksimaisen mukaan suurin osa nykyisestä hallinnosta pitäisi organisoida hallintajärjestel-
mäksi. Kuntajohtamisen suureksi haasteeksi on noussut kuntakonsernin johtaminen. Kuntien 
monet itsenäiset yksiköt, jotka kuuluvat kaupunkikonserniin kaupungin merkittävän omistuk-
sen vuoksi, ovat alkaneet elämään omaa elämäänsä. (Ronkainen & Maksimainen 2002, 57–
58,60.)  
Hallintaa voidaan harjoittaa monissa eri yhteyksissä, eri toimijoiden kautta ja eri kohteisiin 
(Helén 2010, 29.) Hallinta on vuorovaikutusta eri toimijoiden kesken, julkisen sektorin, yri-
tysten ja kansalaisyhteiskunnan verkostoitumista ja toisiinsa vaikuttamista (Sairinen 2009, 
133). Julkisen sektorin lisäksi hallintaa harjoitetaan yhä enemmän myös kolmannella sektoril-
la, talouselämässä, kulttuuripuolella ja jopa perhe-elämässä. Hallinta tähtää yhteisten päämää-
rien saavuttamiseen eri organisaatioiden johdonmukaisella toiminnalla.  (Kaisto & Pyykkönen 
2010,11.) 
Hallinnan tekniikkana NPM:n periaatteiden mukaan julkinen sektori keventää omaa hallinto-
ansa ja ulkoistaa palveluntuotantoa. Nykyiselle palveluntuotantoverkostolle ei riitä, että jo 
kunnallisia tilaajaorganisaatioita johdetaan tulosorientoituneesti, vaan palveluntarjoajilta odo-
tetaan samaa, vaikka kyseessä olisi kolmannen sektorin yhdistystoimija. Uutta julkisjohtamis-
ta ja managerialismia voidaan kutsua hallinnan tekniikoiksi, joilla pyritään ohjaamaan toimin-
taa yhteisten päämäärien saavuttamiseksi. (Pyykkönen 2010, 124–125.) Laajemmassa yhteis-
kunnallisessa yhteydessä hallinta kuvaa johtamisen muutosta (Salminen 2008, 128).  
 
New Public Governance – uusi julkinen hallinta 
 
Hallinta-ajattelu kuvaa uutta julkisjohtamista (NPM). Hallinta-ajattelussa ollaan siirtymässä 
uuteen hallinta-ajatteluun, jossa valtiokeskeisyydestä luovutaan siirtäen vastuu julkisen sekto-
rin eri hallinnon tasoille ja joiltain osin myös yksityiselle sektorille. Uudessa hallinta-
ajattelussa korostuu kuntien ja paikallisuuden merkitys sekä yhteistyön ja verkostojen merki-
tys. Uutta paikallista hallintatapaa voi kuvata verkostomaiseksi, monitasoiseksi, monialaiseksi 
ja toimijakentältään laajaksi ja monipuoliseksi. Uusi hallinta rakentuu yhteistyön, verkostojen 
ja kumppaneiden kautta. Paikallisen hallinta-ajattelun syntyyn on vaikuttanut tarve vaikuttaa 
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yksityisen sektorin, yritysten sijaintipäätöksiin. (Anttiroiko ym.  2003, 139–140, 148–149, 
245) 
Uusi julkinen hallinta -ajattelu perustuu ajatukseen yhteiskunnallisen päätöksenteon pitkävai-
kutteisuudesta. Yksi keskeisimmistä hallinta -ajattelun haasteista on julkisen hallinnon ja joh-
tamisen kehittäminen. Uusi julkinen hallinta -ajattelu korostaa johtamisen merkitystä. Uutta 
hallintatapaa kuvaavat verkostomaisuus, monialaisuus ja toimijakentän laajuus. (Kurkinen-
Supperi 2006, 24–25.) 
Keskustelu uudesta hallinnasta alkoi yksityisellä sektorilla ennen julkista sektoria. Hallinta 
liitetään taloudelliseen tehokkuuteen ja hyvän hallinnan periaatteisiin ja julkisella puolella 
uusiin toimintatapoihin. Hallinto on verkostoitumassa ja se edellyttää toimijoilta uusia toimin-
tatapoja. Kuntien yhteistyöverkostot laajenevat, mikä edellyttää kuntien johtamiselta verkos-
tojen hallintaa ja yhteistoimintaa muuttuneessa toimintaympäristössä. Hallinnassa paikallisen 
johtamisen merkitys ja kansalaisten sitouttaminen päätöksentekoprosessiin mukaan korostuu. 
(emt. 25–26.) 
Julkisen sektorin muutospainetta kuvaa keskustelu uudesta hallinnasta ja johtamisesta, joihin 
molempiin on julkisella sektorilla lähdetty hakemaan kehityssuuntia yritysmaailmasta. Julki-
sessa politiikassa on käsiteltävä yhä monimutkaisempia asioita. NPM:n mukainen asiakasläh-
töisyyden korostaminen voi johtaa perinteisen demokratian ja poliittisten vaikutusmahdolli-
suuksien heikentymiseen. Hallinta-ajattelun avulla pyritään löytämään myös päätöksentekoon 
vuorovaikutteisia, hallinnon ja politiikan yhdistäviä käytäntöjä. (Harisalo ym. 2007, 101.) 
 
2.2 Julkisen valinnan teoria ja New Public Management 
 
Julkisen valinnan teorian historian katsotaan ulottuvan 1940-luvulle. Teoria korostaa taloudel-
lista liberaalisuutta ja yksilökeskeisyyttä. Julkisen valinnan teoria tutkii voittoa tavoittelemat-
toman päätöksenteon poliittista ulottuvuutta talousteorioita soveltaen.  Teoria olettaa, että 
yksilöllä on ensisijaisena pyrkimyksenä hyötyjen maksimointi strategisten valintojen kautta. 
Julkisen valinnan teoria keskittyy suljettujen järjestelmien tutkimiseen ihmisten käyttäytymi-
sen kautta markkinoilla ja poliittisissa prosesseissa. (Salminen 2008, 65–68.)  
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Julkisen valinnan teorian tärkeä käsite on itseintressi, jonka mukaan päätöksenteon tulee olla 
riippuvainen päättäjän motiiveista ja omista tavoitteista. Itseintressi korostaa yksilön taloudel-
lisen edun tavoittelua myös virkoihin pyrkiessä, sillä sen mukaan virkoihin pyritään valtaan 
liittyvien hyötyjen ja etujen vuoksi. Julkisiin virkoihin pyrittäessä ensisijainen etu ei ole julki-
nen, vaan yksilöiden odotettavissa oleva hyöty. Julkisen valinnan teoria pitää byrokraatteja, 
virkamiehiä, hallintoa paisuttavina, verovaroja tuhlaavina oman edun tavoittelijoina. (emt. 69, 
76–77.) 
Kollektiivisissa organisaatioissa yksilön rationaalisuutta rajoittaa lopputuloksen epävarmuus, 
sillä yksilö ei tiedä miten hänen toimintansa vaikuttaa lopputulokseen. Julkisen valinnan teo-
rian päätöksentekonäkökulma keskittyy tehokkuuteen ja kustannuksista saataviin säästöihin. 
Ongelmana nähdään organisaatioiden suureneminen, jolloin myös kustannukset kasvavat. 
Poliittista päätöksentekoa pidetään monimutkaisena ja sekavana yrityksiin verrattaessa, mutta 
toisaalta poliittista valtaa toivottaisiin hajautettavan entistä pienempiin yksiköihin, jotta yksi-
lökeskeinen päätöksenteko tulisi keskiöön.   Uuden julkisjohtamisen oppi, New Public Mana-
gement, muuttaa julkisen valinnan teorian lähtökohdat ja suositukset yleisiksi johtamisopeik-
si. Julkisen valinnan teoria on pohjana NPM:n vaatimuksille pienemmästä hallinnosta ja po-
liittisen ohjauksen vahvistamisesta julkisessa hallinnossa. (emt. 68–69, 76.)           
Julkishallinto on vuosikymmeniä ollut suurten muutosten pyörityksessä ja hallinnon moderni-
soiminen on ollut ja on ajankohtaista. Byrokraattinen julkishallinto on viime vuosikymmeninä 
käynyt läpi muutoksia uuden julkisjohtamisajattelun eli new public managementin ja uuden 
julkisen hallinta -ajattelun eli new public governancen näkökulmista. Keskitetty hallinto ja 
hierarkkiset rakenteet joutuvat väistymään hajautetun johtamisympäristön ja hallintorakenteen 
tieltä. New Public Management ja New Public Governance korostavat ideologisesti johtajuu-
den merkitystä. (Kurkinen-Supperi 2006, 23–25.) NPM on suuntaus, joka pyrkii julkisen hal-
linnon uudistamiseen ja parantamiseen. Toiminnan tarkastelu on johtamiskeskeistä ja johtaji-
en ominaisuudet nousevat tarkastelun kohteiksi. ( Kuusela 2001, 23.) 
New Public Management, NPM eli uusi julkisjohtaminen on kokoava nimitys 1970-luvun 
lopulta alkaneiden uudistusten kuvaajana, joiden tarkoituksena on julkisen sektorin johtajuu-
den parantaminen ja tehostaminen (Lähdesmäki 2003, 9). Termi keksittiin, koska tarvittiin 
yleistä nimitystä kuvaamaan muutosta julkisessa johtamisessa. NPM sisältää näkemyksiä sii-
tä, minkälaista julkisen sektorin johtamisen tulisi olla. (Kuusela 2001,23.) NPM:ssä korostuu 
tuloksellisuus, tavoitteellisuus ja erilaisten yritysten johtamismallien soveltaminen julkisen 
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sektorin hallintoon. NPM painottaa yksilön ja asiakasnäkökulman merkitystä. NPM näkyy 
johtamisessa tuloksellisuutena, arvioinneissa, asiakaslähtöisyyden ja tulosvastuun korostami-
sessa. (Kurkinen-Supperi 2006, 25.) NPM:n tuomat mallit korostavat managerialistisia piirtei-
tä, verkostoitumista ja yksilöllisyyttä yhteisyyden sijaan. (Niiranen 2006, 194.) NPM näkyy 
johtamisessa palkitsemisen merkityksen korostumisella tulosjohtamisen ja tulossidonnaisen 
palkkauksen myötä sekä toiminnan jatkuvan seurannan ja arvioinnin kautta. (Haveri, Majoi-
nen & Jäntti 2009, 29–30.) 
NPM sisältää teoreettisia periaatteita siitä miten julkista hallintoa voidaan uudistaa ja kehittää 
parhaita organisointi- ja toimintatapoja käyttäen. NPM pyrkii tehostamaan julkisen sektorin 
toimintaa ammattijohtajuuden kautta. NPM on muotoutunut käytännön uudistusten yhteydes-
sä, mutta sillä on myös teoreettinen kytkös, johon on vaikuttanut julkisen hallinnon parissa 
työskentelevät, mutta myös liikkeenjohdon mallit. (Lähdesmäki 2003, 9-11, 15–16.) NPM:n 
olemassaolo paradigmana on kiistanalainen, sillä sitä pidetään osin vain yrityspuolelta lähtöi-
sin olevien uudistushankkeiden kokoelmana (Kurkinen-Supperi 2006, 25). Julkishallinto on 
muuttunut paljon viime vuosikymmeninä ja yrityspuolelta on omaksuttu toimintatapoja, joten 
uusi julkisjohtaminen on mielestäni paradigmana olemassa. NPM sisältää näkemyksiä siitä, 
minkälaista julkisen sektorin johtamisen tulisi olla, mutta se ei ole sisällöltään yhtenäinen 
ajattelutapa, esimerkiksi tulosjohtaminen on yksi sen ilmenemismuodoista (Kuusela 2001, 
23). 
Julkisen sektorin johtajuus on lähentynyt yksityisen sektorin johtajuutta sovellettujen menet-
telytapojen osalta, mutta julkisen sektorin johtajuudessa korostuu yhteiskunnallinen vastuu 
(Kurkinen-Supperi 2006, 25). NPM:ssa huomio kiinnittyy toiminnan tehostamiseen, taloudel-
lisuuteen ja yritysmaailman periaatteiden huomioon ottamiseen julkisjohtamisessa. Palvelujen 
yksityistäminen on uuden julkisjohtamisen piirre. (Nivala 2006, 136–137.) Yritysmäisten 
toimintatapojen sovittaminen julkishallintoon on ongelmallista, sillä julkinen sektori ei pyri 
toiminnallaan voiton maksimointiin, vaan yleishyödyllisten toimintojen järjestämiseen ja yl-
läpitämiseen. Hallinnon ja toimintojen tehostamiseen on hyvä pyrkiä ja benchmarkata ideoita 
yrityspuolelta, mutta malleja tulisi käyttää soveltaen julkiseen hallintoon sopiviksi. NPM:n 
tuomat mallit korostavat managerialistisia piirteitä, verkostoitumista ja yksilöllisyyttä yhtei-
syyden sijaan. (Niiranen 2006, 194).   
NPM, kuten toinen angloamerikkalainen julkisen hallinnon modernisointikonsepti Reinven-
ting Government, valloittivat 1990-luvulla tilaa vaatimuksillaan ja käsityksellään uudesta hal-
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linnosta. Kyseessä ei ole mikään yksiselitteinen konsepti, vaan valikoima organisaatio- ja me-
nettelysääntöjä, joilla pyrittiin muun muassa yksityistämisen kautta julkisten tehtävien karsi-
miseen, julkisen sääntelyn purkamiseen ja hallinnon tehostamiseen. NPM:n hallitseva asema 
julkisen sektorin johtajuusmallin muutoksessa vahvistui, kun OECD ja Maailmanpankki an-
toivat sille tunnustuksen ainoana kehityssuuntana. Ryynäsen mukaan NPM:n tarkoitus on 
johtaa klassinen eurooppalainen sosialidemokraattinen hyvinvointivaltio uusliberaaliksi valti-
oksi, jossa valtiollinen palveluntuotanto muutetaan toimiviksi kilpailumarkkinoiksi. (Ryynä-





3 TUTKIMUSMENETELMÄT JA TUTKIMUSVAIHEET 
 
 
Tutkimusmenetelmät ovat tapoja toteuttaa tutkimus. Metodi on säännelty toimintatapa, jolla 
tieteessä etsitään tietoa. (Vilkka 2005, 51.) Tutkimusmenetelmä koostuu niistä tavoista ja käy-
tännöistä, joilla havaintoja kerätään. Päätelmiä tehdään analysoimalla havaintoja kriittisesti ja 
luomalla kokoavia näkemyksiä asioista. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2005, 172.) Laadulli-
sella tutkimusmenetelmällä tehdyssä tutkimuksessa tarkastellaan ihmisten vuorovaikutuksessa 
syntyneitä merkityskokonaisuuksia. Tavoitteena on ihmisen oma kuvaus kokemastaan todelli-
suudesta. (Vilkka 2005, 97.) Omassa tutkimuksessani tutkimusmenetelmiä ovat teemahaastat-
telu aineiston keruumetodina ja sisällönanalyysi analyysimetodina. 
 
3.1 Aineiston keruu ja teemahaastattelu aineiston keruumetodina 
 
Aineiston keruumetodi seuraa johdonmukaisesti tutkimusongelman määrittelyä, tutkimusme-
netelmän ehtoja ja luo mahdollisuudet aineistonanalyysimetodin valinnalle. Aineiston keruu-
menetelmällä vaikutetaan siihen miten tutkittavasta aineistosta saadaan olennaisia asioita esil-
le. (Kyrö 2004, 107–108.) 
Keräsin tutkimusaineiston haastattelemalla seitsemää kunnanjohtajaa yksilöhaastatteluissa. 
Menetelmänä aineiston keruussa oli puolistrukturoitu teemahaastattelu. Lähestyin kuntajohta-
jia sähköpostitse haastattelupyynnöllä, jossa selvitin tarkemmin tutkimuksen taustaa ja tarkoi-
tusta. Haastattelut suoritettiin tammi-maaliskuun välisenä aikana keväällä 2009. Jokainen 
haastattelu kesti tunnista kahteen tuntia. Jokaiselta haastateltavalta pyysin etukäteen lupaa 
haastattelun nauhoittamiseen ja niistä jokainen nauhoitettiin. Haastattelujen litteroitua materi-
aalia on yhteensä 80 sivua.  
Puolistrukturoitu teemahaastattelu on lomakepohjaisen ja avoimen haastattelun välimuoto, 
jolle on tyypillistä, että teemat ovat tiedossa, mutta haastattelukysymysten järjestys ja tarkka 
muoto puuttuvat. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2005, 197.) Aineiston keruuvaiheessa kan-
nattaa jo huomioida nouseeko aineistosta jotain erityisen merkityksellistä tai poikkeavaa tut-
kimusaiheeseen liittyen (Arksey & Knight 1999, 161). Teemahaastattelu lähtee siitä oletuk-
sesta, että kaikkea yksilön sanomaa voidaan tutkia (Hirsjärvi & Hurme 2000, 48). 
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Haastattelun etuna on suora vuorovaikutus tutkittavan kohteen kanssa ja aineiston keruun 
joustavuus, koska haastattelun teemojen käsittelyjärjestystä on mahdollista muuttaa tilanteen 
mukaan (emt. 48). Haastatellessani kunnanjohtajia minulla oli koko haastattelurunko esillä ja 
kysyin kysymyksiä jokaiseen tilanteeseen sopivalla tavalla kysymysten alkuperäistä järjestys-
tä muutellen. Usein haastattelutilanteessa haastateltava saattoi viitata johonkin asiaan, josta 
aioin kysyä vasta myöhemmin, mutta muutin järjestystä ja kysyin aiheen ollessa jo valmiiksi 
esillä.  
Tein puolistrukturoidun teemahaastattelurungon aiemman tietämykseni pohjalta ja seuraten 
ajankohtaista tutkimusta kuntajohtamisesta. Kävin haastattelurunkoa läpi ohjaajani kanssa 
tutkielmaseminaarin yhteydessä sekä Savonlinnan kaupungin kehitysjohtaja, KTT Hannu 
Kurki katsoi kuntapuolen asiantuntijana kysymykset läpi. Tein testihaastattelun veljeni kanssa 
harjoitellakseni haastattelemista, nauhurin ja oikean haastattelurungon käyttöä kysymysten 
muotoilemiseksi puheeseen sopivaksi. Haastattelutilanteen alussa annoin haastateltaville kaa-
vion (Kaavio 1.), jossa on aihealueita, joita haastattelussa käsiteltiin.    
 
























Suoritin haastattelut, joista jokainen nauhoitettiin ja tein samalla käsin muistiinpanoja. Jokai-
nen haastattelu suoritettiin haastateltavien omissa työhuoneissa. Omassa tutkimuksessani en 
pyrkinyt haastattelujen perusteella tekemään yleistyksiä, sillä tutkittava joukko on pieni ja 
rajattu. Periaatteessa kuntajohtajat ovat hyvin homogeeninen joukko, mutta eri kuntien erilai-
set tilanteet, kuntajohtajien oma kokemus ja tiedostamattomat asiat voivat vaikuttaa vastaus-
ten perusteella yleistettävyyteen. Tutkimuksessani pyrin nostamaan esille asioita, jotka ovat 
seudulle yhteisiä, ennen kaikkea onko johtaminen seudulla yhteneväistä ja miten johtaminen 
on kehittynyt.  
Nauhoitetun aineiston litterointi on tarkoituksenmukaista tehdä ennen aineistonanalyysia 
(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2005, 210). Itse litteroin kaikki haastattelut sanasta sanaan ja 
tein mielessäni tyypittelyjä aineistosta löytyvistä samankaltaisuuksista ja erilaisuuksista. Al-
leviivasin litteroidun materiaalin etsimällä tutkimukseni kannalta olennaisia asioita. Alleviiva-
tun litterointimateriaalin pohjalta kirjoitin tekstin puhtaaksi haastattelun teemojen mukaisesti. 
Jokainen kunnanjohtaja kävi puhtaaksikirjoitetun haastattelumateriaalin suorine lainauksineen 
läpi ja antoi hyväksynnän lainausten käyttöön. Puhtaaksi kirjoitettu haastattelumateriaali toimi 
aineiston analyysin pohjatekstinä. Haastatellut kunnanjohtajat on aineiston analyysiin koodi-
tettu KJ1-KJ7 ja kunnan nimi -koodein. Kunnanjohtajien taustatiedot on esitelty liitteessä 
Haastateltujen kunnanjohtajien esittelyt (Liite 1).  
 
3.2 Laadullinen analyysi ja sisällönanalyysi aineiston analyysimetodina 
 
Tutkimuksen analyysivaiheessa tutkijalle selviää minkälaisia vastauksia hän saa asettamiinsa 
tutkimuskysymyksiin ja -ongelmiin (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2005, 209). Laadullisen 
aineiston analysointi tapahtuu osin samanaikaisesti kuin aineiston keruu ja ne täydentävät 
toisiaan. Käsitteiden määritteleminen haastattelutilanteessa on osa analysointiprosessia jota 
tutkija tekee mielessään. Laadullinen aineisto käsitteellistetään pieniksi osiksi, joita yhdistel-
lään johtopäätösten saamiseksi. (Tuomi & Sarajärvi 2003, 110.) Itse analyysin perusta on ai-
neiston kuvaileminen, jonka tarkoituksena on tutkittavan ilmiön ominaisuuksien selventämi-
nen. Aineiston luokittelu on olennainen osa analyysia, ja omassa tutkimuksessani aineisto on 
luokiteltu yläteemoihin ja niitä selventäviin alateemoihin. Luokittelussa aineiston eri osia ver-
rataan toisiinsa ja aineisto jäsennetään. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 145,147).  
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Sisällönanalyysi on tekstinanalyysia, jossa etsitään merkityksiä aineistosta (Tuomi & Sarajär-
vi 2003,105). Tutkimuksessani käytin sisällönanalyysiä aineiston analyysimetodina. Tein ai-
neiston analyysin teemoittelemalla aineiston sisältöä haastatteluissa käytettyjen teemojen mu-
kaisesti. Käsiteltäviä teemoja ovat muun muassa johtaminen, käytännön johtamisen työväli-
neet ja tulevaisuus. Teemoittelu on luokittelun kaltaista, mutta siinä painottuu mitä teemoista 
on sanottu (emt. 95). Käsittelin jokaista yläteemaa, kuten johtaminen, niistä johtamieni ala-
teemojen kautta, joita olivat muun muassa johtajasopimus, johtamisjärjestelmä ja pormesta-
rimalli. Teemojen kautta hain aineistostani alueen kunnanjohtajien mietteistä sisältöä tutkimil-
leni teema-alueille. 
 
Käsitelähtöinen sisällönanalyysi  
 
Oman tutkimukseni analyysi on käsitelähtöinen. Käsitelähtöisessä analyysissa tutkittava ilmiö 
määritellään jo ennestään tunnetun perusteella eli aineiston analyysia ohjaa aikaisemman tie-
don perusteella luotu kehys (Tuomi & Sarajärvi 2003,99). Tutkimuksessani vertaan aiempaan 
tietoon perustuvia olettamuksia haastatteluissa ilmi tuleviin asioihin. Käsitelähtöisessä ana-
lyysissa aiempi tieto sanelee miten aineiston hankinta kannattaa tehdä ja miten tutkittavaa 
ilmiötä käsitellään (emt. 99). Käsitelähtöisessä sisällönanalyysissä aiheesta aiemmin tehdyt 
tutkimukset ja teoriat ohjaavat käsitteiden ja luokitusten määrittelyä tutkimusaineistosta ja 
aineiston analyysia. Käsitelähtöisessä sisällönanalyysissa on tavoitteena uudistaa tutkittavilta 
saatujen tietojen mukaan käsitystä tutkittavasta asiasta. (Vilkka 2005, 140–141.) 
Käsitelähtöinen sisällönanalyysi paljastaa uuden tiedon teorian ja tutkimusaineiston välisessä 
merkityssuhteessa (emt. 145). Sisällönanalyysi perustuu tulkintaan ja päättelyyn, jossa empii-
risestä aineistosta edetään kohti käsitteellisempää näkemystä tutkittavasta ilmiöstä. Aineiston 
käsitteellistämisessä aineisto liitetään teoreettisiin käsitteisiin ja tuloksissa esitetään aineistoa 
kuvaavat teemat ja niiden sisällöt. (Tuomi & Sarajärvi 2003, 114–115).  
Käsitelähtöisessä sisällönanalyysissä aineiston luokittelu perustuu ilmiöstä jo tiedettyyn viite-
kehykseen, kuten teoriaan tai käsitejärjestelmään. Käsitelähtöisessä analyysissa aineiston ana-
lyysia ohjaa jokin teema. Käsitelähtöisessä sisällönanalyysissä tehdään analyysirunko, jonka 
sisälle muodostetaan erilaisia luokituksia ja kategorioita, jolloin aineistosta voidaan poimia 
analyysirunkoon kuuluvat asiat. Analyysirunko voi olla strukturoitu, jolloin aineistosta kerä-
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tään vain asioita, jotka sopivat runkoon. (emt. 116–117.) Omassa tutkimuksessani ana-
lyysirunkona toimi haastatteluissa käytetty puolistrukturoitu teemahaastattelurunko (Liite 2).  
Suoritin aineistoanalyysin käyttämällä käsitelähtöistä sisällönanalyysiä metodina. Sisällön-
analyysin avulla loin haastattelurunkoa myötäillen pääteemoja ja alateemoja, joilla syvensin 
pääteeman ulottuvuuksia. Pääteemat ovat pelkistettyjä luokitteluja aineistosta, jolla tutkimus 
jakautui pienempiin tutkimusyksiköihin. Pääteemojen sisältöä ei verrata keskenään, vaan ver-
tasin jokaisen pääteeman sisältä löytyvien alateemojen saamia kuntajohtajien antamia merki-
tyksiä toisiinsa. Vertasin kaikkien seitsemän kunnanjohtajan haastattelun puhtaaksi kirjoitetun 
litteroinnin pohjalta eri näkemyksiä alateemoista, kuten esimerkiksi johtajasopimuksen käy-
töstä.  
Yhdistin kaikkien haastattelujen puhtaaksikirjoitetun materiaalin teemoittain yhdeksi koko-
naisuudeksi. Teemoittelun ja teemojen sisällön vertailun avulla pyrin nostamaan tutkimuson-
gelmia kuvaavia sitaatteja esiin aineistosta. Teemojen sisällön vertailu on tutkimukseni varsi-
naista analyysia, jota pyrin sitomaan teoreettiseen pohjaan ja aikaisempiin tutkimuksiin kunta-
johtamisesta. (Eskola 2001,146.)  
Laadullisella tutkimusotteella tehdyn tutkimuksen tärkeänä tehtävänä on olla emansipatorinen 
eli tutkimuksen tulisi lisätä tutkittavien ymmärrystä asiasta ja vaikuttaa myönteisesti tutkitta-
vaa asiaa koskeviin ajattelu- ja toimintatapoihin (Vilkka 2005, 103). Useat haastattelemistani 
kunnanjohtajista totesivat, että haastattelu antoi myös heille paljon. Haastattelutilanteessa 
kohteet joutuivat pohtimaan omaa työtään monesta eri näkökulmasta ja syntyi ajatuksia, joita 
muuten ei olisi tullut mieleen.  
Laadullista tutkimusta pidetään henkilökohtaisena, sillä tutkimus muotoutuu kunkin tutkijan 
mukaan omanlaiseksi (Raunio 1999, 312). Oman tutkimukseni tarkoituksena on tarkastella 
kuntajohtamista yhtenäisellä talousalueella. Tutkimukseni päämääränä on etsiä tiiviin, yhte-
näisen alueen eri kuntien johtamisesta samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Tutkimukseni on 
esimerkki erään alueen johtamistyyleistä, tavoista ja johtamiseen vaikuttavista reunaehdoista.  
Pro gradu -työni pääteemana on kuntajohtaminen, joka kattaa yläkäsitteenä kuntajohtamisen 
käytännöt ja johtamiseen vaikuttavia asioita. Pääteemasta olen johtanut neljä yläteemaa: joh-
taminen, kuntakenttä, käytännön johtamisen työvälineet ja tulevaisuus. Yläteemat sisältävät 
useita alateemoja, joiden avulla yläteemojen sisältöä tarkastellaan (Kaavio 2.).    
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KAAVIO 2. Teemakartta 
 
Teemakartta on toiminut aineiston analyysin pohjana. Alateemat ovat muotoutuneet haastatte-
lurungon kysymysten karkeasta luokittelusta. Käytännössä alateemat ovat haastatteluissa lä-
pikäytyjä yksittäisiä asioita, jotka aineiston analyysivaiheessa muodostuivat viittä yläteemaa 
selittäviksi tekijöiksi. Alateemoissa avataan yläteeman merkityksiä ja luodaan syvempiä ulot-











































4.1 Johtaminen  
 
Johtamisen tehtävänä pidetään toiminnan ohjaamista siten, että työntekijät, organisaatio ja 
verkostot saavuttavat asetetut tavoitteet. Johtaminen on moniulotteista ja sen todelliset vaiku-
tukset eivät näy johtajan tehtäväkuvasta. Julkisen sektorin uudet johtamisjärjestelmät refor-
meineen pyrkivät johtamisen kautta organisaation tuloksellisuuden parantumiseen. (Niiranen 
2006, 193–194.) Kuntajohtaminen on julkista johtamista, jota säätelee lainsäädäntö, poliitti-
suus ja julkisuus. Kunnista on tullut monialaisia verkostoituneita kuntakonserneja, joiden joh-
taminen vaatii monenlaista hallintaa. Kuntajohtamista leimaa dualismi eli kaksijakoisuus 
ammatilliseen ja poliittiseen johtamiseen luottamushenkilö- ja virkamieshallintoineen. Kunta-
johtamisen työnjakoa voidaan selkeyttää esimerkiksi johtajasopimuksilla. (Kurkinen-Supperi 
2006, 23, 37,39.)   
Julkista sektoria on leimannut hierarkkisuus ja byrokraattisuus lakisääteisen virkavastuun 
merkityksen korostamisella ja auktoriteettien arvostuksella. Julkisten organisaatioiden toi-
minnassa on aiemmin korostunut organisatorinen suorittaminen eli kokousten valmistelu- ja 
täytäntöönpano keskeisinä johtamisen suoritteina, joten esimiestoiminnan kehittäminen on 
haaste johtamista kehitettäessä. Muodollinen virka-asema ei tee johtajuutta. Julkisjohtamisen 
keskeisiä haasteita ovat asiakasnäkökulma, osaaminen ja sen johtaminen sekä toimintaympä-
ristön muuttuminen globalisoituvassa maailmassa. (Nivala 2006, 132, 134.) 
Johtamisessa ja päätöksenteossa hyvin moni asia on olemassa eri tasoilla eri aikojen päättäjis-
tä riippumatta. Jokainen näkee omalla tavallaan saman organisaation toiminnan ja jokaisessa 
organisaatiossa on omanlaisensa organisaatiokulttuuri. Paikallisen poliittisen päätöksenteon 
on sovelluttava kunnallisen hallinto-organisaation ja ammatillisen johtamisen kanssa yhteen. 
Jos kunnan organisaatiorakenne ja johtaminen eivät toimi, niin muulla ohjauksella, esimerkik-
si valtion puolelta, on vaikea korjata näitä ongelmia. (Niiranen 2006, 207, 216.) Valtionhal-
linnossa on ollut useita johtamisen kehittämishankkeita. 1970 -luvun jälkeen julkisella sekto-
rilla on nopeassa aikataulussa kokeiltu tavoite- ja tulosjohtamista, palvelu-, konserni- ja laatu-
johtamista, kunnes 2000-luvulla on päädytty tuloskortti- ja strategiaohjaukseen. Erilaisista 
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malleista ja opeista tulosjohtaminen on edelleen julkishallinnon vallitseva johtamisjärjestel-
mä. (Nivala 2006, 133.) 
Uusi julkisjohtaminen korostaa perinteisen hallinnon purkamista päätösvaltaa hajauttamalla 
delegoinnin avulla sekä valtuuston ja hallituksen roolia pelkästään strategisen tason linjoista 
päättävinä eliminä. Uutta julkisjohtamista kuvaavat toimintojen yhtiöittäminen ja ulkoistami-
nen. NPM näkyy johtamisessa palkitsemisen merkityksen korostumisella tulosjohtamisen ja 
tulossidonnaisen palkkauksen myötä sekä toiminnan jatkuvan seurannan ja arvioinnin kautta. 
(Haveri, Majoinen & Jäntti 29–30.) Uuden julkisjohtamisen tuomat mallit korostavat manage-
rialistisia piirteitä, verkostoitumista ja yksilöllisyyttä yhteisyyden sijaan. (Niiranen 2006, 
194.) 
Julkishallintoon on omaksuttu yrityselämän tapoja, mutta näyttää yhä siltä, että julkisella sek-
torilla talous ohjaa strategiaa, eikä strategia taloutta (Nivala 2006, 138). Monet johtamismallit 
on tehty yritysmaailman tarpeita vastaaviksi. Esimerkiksi kuntien soveltaessa yritysten johta-
mismalleja, erinäiset oikeudelliset reunaehdot saatetaan nähdä omaa toimintaa kaventavina 
haittoina. Käytetään myös termiä Public Sector Management (PSM), joka korostaa halua joh-
taa yhteiskuntaa sen julkisessa toimintapiirissä. PSM:n rajoittimena toimivat laki, oikeus, po-
liittinen vapaus ja demokratia. Sovellettaessa talouselämän johtamisoppeja julkisen sektorin 
johtamiseen on otettava huomioon julkisen sektorin toiminnan reunaehdot rajoituksineen. 
(Ryynänen 2001, 17.)   
Johtamisen keinotekoinen jakaminen ihmisten (leadership) ja asioiden (management) johta-
miseen erottaa esimiestyön tulosjohtamisesta. Johtajuudessa pitäisi muistaa, että asioita johde-
taan aina ihmisten kautta. Johtamisessa tulee kiinnittää huomiota johtamistapaan, tyyliin, jolla 
johtamisen prosesseja, kuten esimerkiksi strategiaprosessi, tehdään. Julkishallinnon johtajat 
saavuttavat konkreettisen johtamisen (management) avulla johtajuutta (leadership). (Nivala 
2006, 134.)    
Johtaminen -yläteemassa käydään läpi johtamisen reunaehtoja ja johtamista yleisellä tasolla. 
Yläteemalla on kaksi alateemaa, johtamisjärjestelmä ja kuntajohtamisen dualismi. Alateemas-
sa johtamisjärjestelmää käsitellään johtamiseen yleisellä tasolla vaikuttavien asioiden kautta, 
kuten johtajasopimus ja yritysten johtamismallit. Balanced Scorecard johtamismalliin tutustu-
taan erikseen, sillä se on kohdekunnissa käytetyin malli. Kuntajohtamisen dualismi alateema-
na avaa virkamiesten ja luottamushenkilöiden suhdetta. 
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4.1.1 Johtamisjärjestelmä  
 
Kunnallinen johtamisjärjestelmä on dualistinen, luottamushenkilö- ja virkamieshallintoineen. 
Lainsäädäntö määrittelee eri toimijoiden asemat ja tehtävät. Kuntalain 24 §:ssä säädetään 
kunnanjohtajan ja pormestarin asemasta. Kunnallista johtamisjärjestelmää kritisoidaan byro-
kraattiseksi ja jähmeäksi sekä sen toimintakykyä epäillään nopeasti muuttuvassa maailmassa. 
(Kirvelä 2009, 48.) Johtamisjärjestelmän toimivuuden kannalta on tärkeää käydä kauaskantoi-
sia keskusteluja tulevaisuuden näkymistä ja edessä olevista päätöksistä. Kunnan perinteiselle 
johtamisjärjestelmälle yhteistoiminta ja uudet verkostomaiset palvelujen järjestämismallit 
ovat haasteellisia. (Rannisto 2009, 124–125.) Kunnan johtamisjärjestelmän toimivuus on 
edellytys, että alalle hakeutuu riittävästi päteviä poliittisia ja ammatillisia johtajia (Kuntaliitto 
2008a, 4).  
New Public Management eli uusi julkisjohtaminen perustuu haluun uudistaa julkisen sektorin 
byrokraattisia johtamisjärjestelmiä ja perinteisiä hallinto-organisaatioita ottamalla käyttöön 
yksityissektorilta hyväksi havaittuja menetelmiä ja malleja. Käytännössä NPM tarkoittaa ha-
lua rakentaa asiakasnäkökulmaa, kustannustehokkuutta ja vaikuttavuusnäkökulmaa julkiselle 
sektorille.  Osalla kuntajohtajista, uusi julkisjohtaminen tarkoitti mielikuvaa johtamisesta en-
tistä epävarmemmassa toimintaympäristössä johtamisesta. Kunnan pitäisi pystyä reagoimaan 
ja varautumaan tulevaisuuden haasteisiin. Haastatteluissa kävi ilmi, että perusasia kunnassa 
on saada päiväkohtaisesti mahdollisimman tehokkaasti, taloudellisesti ja tuloksekkaasti asiat 
hoidettua, ja samalla on varauduttava tulevaisuuden haasteisiin. 
Uusi julkisjohtaminen kuvaa viime vuosikymmenten keskustelua ja kehittämistoimia julkisen 
hallinnon johtamisen muuttamiseksi. Haastattelemieni kuntajohtajien näkemykset termistä 
NPM vaihtelivat. Nuorimmat kunnanjohtajat, jotka viimeisimpinä ovat suorittaneet hallinto-
tieteen opintoja, tunsivat termin opinnoistaan. Kaikkien haastateltujen kanssa kävimme läpi 
lyhyen määritelmän NPM:stä ja jokainen haastatelluista kertoi oman näkemyksensä. Muuta-
mat haastatelluista kyseenalaistivat uuden julkisjohtamisen paradigman olemassaolon. Haas-
tatellut korostivat NPM:n tuoneen yritysten johtamismallien ja -tapojen soveltamisen julkisel-
le sektorille. Julkisella sektorilla on opittavaa yksityiseltä sektorilta, mutta kaikkea ei voida 
soveltaa. 
”Aina on muoti-ilmiöitä, jotka nousevat trendiksi. Niistä saattaa jotain jäädä, 
vaikkei ihan sellaisenaan niitä sovellettaisikaan, mutta jotain otetaan työskente-
lytapoihin. Olen perinteinen hallintobyrokraatti. Vaikka joitain yhtäläisyyksiä 
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kuntajohtamisessa ja yritysjohtamisessa on, en näe että niitä on tuotu kuntapuo-
lelle yritysmaailmasta kuitenkaan. Osa ehkä näkee niin.” KJ6 Rantasalmi 
 
Seudun johtamisjärjestelmissä korostuu strateginen johtajuus ja keskeisten lakien ohjaavuus. 
Kunnanjohtajista osa suhtautui epäileväisesti johtamisjärjestelmien ja -mallien olemassa-
oloon. Yrityspuolelta tuttujen oppien ja ismien, kuten tulosjohtamisen, piirteitä on käytössä 
seudun kuntajohtamisessa. 2000 -luvulla yrityspuolelta omaksuttujen johtajuusjärjestelmien ja 
-mallien käyttö on yleistynyt.  
”Lähtökohtaisesti on hyvä, että uusia hyväksi havaittuja malleja ja käytänteitä 
voidaan soveltaa julkiselle sektorille. Asiakaspalvelunäkökulmassa on paljon 
opittavaa yksityiseltä puolelta. Asiakkaat eli kuntalaiset määrittelevät palvelu-
tarpeet, kysynnän ja painotukset. Tänä päivänä aliarvioidaan asiakasnäkökul-
man merkittävyys. Aliarviointi kostautuu taloudellisuudessa, tehokkuudessa ja 
tuloksellisuudessa. Ovatko ne tavat, joilla palveluja tuotetaan tarkoituksenmu-
kaisia? Yksityisen sektorin hyviä käytänteitä sekä teknologiaa tulisi hyödyntää 
rohkeammin kunnissa. Esimerkiksi Suomessa tehdään maailman huipputeknolo-
giaa, mutta Suomen julkisella sektorilla sitä ei käytännössä hyödynnetä. Sähköi-
nen asiointi on lapsen kengissä, vaikka se on yhä useammalle luontevin tapa 
asioida. Edellä mainitut asiat ovat teknisiä, mutta niillä on tukeva tai heikentävä 
vaikutus johtamisjärjestelmään.” KJ1 Sulkava           
”Olen niin paljon harrastanut johtamista, ettei se ole kiinni mistään ismeistä tai 
ideologioista. Se on ihmisten kanssa toimimista ja motivoimista.” KJ4 Punka-
harju  
Yrityspuolelta tulleet toimintatavat ja uudet käytännöt ovat vielä varsin vieraita julkisella sek-
torilla. Hyvän hallinnon periaate on yrityspuolelta lähtöisin, mutta periaate on tullut vahvasti 
myös kuntiin parantamaan kansalaisen oikeusturvaa ja luomaan parempia osallistumismah-
dollisuuksia kuntalaisille, sillä avoin hallinto lisää kuntalaisten ja johdon vuorovaikutusta. 
Uutta julkisjohtamista voi tarkastella hyvän hallinnon näkökulmasta, jolloin korostetaan 
avoimuutta, oikeudenmukaisuutta, asiaosaamista, erilaisten olosuhteiden huomioonottamista, 
säädöspohjassa pitäytymistä sekä asiakasnäkökulmaa.  
Johtamisen aikajänne on muuttunut entistä hektisemmäksi. Asioiden muuttumiseen pitää pys-
tyä reagoimaan nopeammin kuin mihin on byrokraattisessa kunnallishallinnossa totuttu. Suo-
malaisen huipputeknologian käyttö julkisella sektorilla kaipaa panostuksia ja sähköisen asi-
oinnin kehittäminen on lähitulevaisuudessa tehtävä.   
”Jos kunnilla ei vielä kvartaalia ole, mutta kyllä johtamisen aikajänne on lyhen-
tynyt.” KJ5 Savonranta 
28 
 
Julkishallinnossa on omaksuttu johtamiskäytäntöjä ja malleja yrityspuolelta. Amerikkalaiseen 
yritysjohtamiseen kehitetty BSC, Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortisto on yleis-
tynyt julkishallinnon käyttämänä johtamisjärjestelmänä. (Strömmer 2001, 30.) Tulosohjaus on 
ollut valtionhallinnon virallinen johtamisjärjestelmä 1990-luvulta lähtien (Valtiovarainminis-
teriö 2001, 4).   
 
4.1.2 Balanced Scorecard eli BSC ja BSC:n soveltuminen julkishallintoon  
 
Balanced Scorecard, BSC eli tasapainotettu tuloskortisto on strategiajohtamisen väline, jolla 
parannetaan strategian toteutumisen mahdollisuuksia (Kaplan & Norton 2002, 4). Professorit 
Kaplan ja Norton esittelivät BSC:n käsitteen ensimmäisen kerran Harvard Business Review -
lehden numerossa 1:1992. Tasapainotettu mittaristo on menetelmä, jonka avulla sovitaan toi-
minnan suuntaviivoista ja seurataan niiden toteutumista. Mittariston avulla pyritään saavutta-
maan tasapaino erilaisten strategisten näkökohtien välille. (Olve, Roy & Wetter 1998, 14, 16.)     
BSC on kehittynyt mittaristosta johtamisjärjestelmäksi, jonka avulla strategia pyritään vie-
mään arkipäiväisen toiminnan tasolle (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 21).  BSC tekee stra-
tegiasta johtamisen keskeisen välineen. BSC -prosessi perustuu ajatukseen, että strategia on 
hypoteesi, joka ilmaisee miten organisaatio aikoo siirtyä nykytilasta tulevaisuuteen. (Kaplan 
& Norton 2002, 9, 84.) 
BSC -kortisto rakentuu strategisista tavoitteista, joille asetetaan niitä arvioivat mittarit (Malmi 
ym. 2006, 19). Tavoitteet voivat olla tuloksellisuuteen liittyviä tai yleisiä kehityskohteita ja 
mittarit voivat kuvastaa taloudellisuutta tai muun muassa käyntikertoja. Prosessin aikana mit-
tareihin syntyy lyhyen aikavälin tulostavoitteita, välitavoitteita. BSC -järjestelmän kehittämi-
seen liittyy raportointi- ja palautejärjestelmien kehittäminen. BSC on johtamisjärjestelmä, 
jonka avulla johto voi halutessaan toteuttaa suuria muutoksia organisaatiossa mittariston mo-
tivoidessa ja tukiessa haluttuja muutoksia. (Kaplan & Norton 2002, 324, 331, 364–365.)     
BSC -järjestelmän tavoitteena on poistaa rajoitukset pelkästään taloudellisten mittareiden käy-
töstä johtamisessa yhdistämällä strategia ja talousarvio toisiinsa. Julkisen sektorin organisaa-
tioissa taloudelliset mittarit eivät riitä kertomaan onko organisaation toiminta tarkoituksen-
mukaista. Strategiamittaristo on tuonut lisäarvoa talousarvioprosessiin ja johtamisjärjestel-
mään. BSC -mittariston avulla strategia pystytään esittämään yhtenäisesti ja ymmärrettävästi 
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tuoden eri näkökulmia taloudesta asiakkaaseen paremmin esille. (emt. 26–27, 29–30, 145, 
303.)     
BSC:n tuloskortit tehdään ensin organisaatiotasolla, josta johdetaan toimialakohtaiset, tu-
losyksikkökohtaiset ja jopa työntekijäkohtaiset tuloskortit jolloin koko organisaation ja työn-
tekijän tavoitteet ovat yhteneviä (Malmi ym. 2006, 66).  BSC:tä voi soveltaa koko kuntakon-
sernin johtamisessa. BSC -järjestelmän käyttö on lisännyt kannustin- ja palkitsemisjärjestel-
mien käyttöä. (Kaplan & Norton 2002, 58, 270.) Työn muuttuessa tavoiteorientoituneeksi 
työksi, palkkausjärjestelmään otetaan tuloksellisuuteen ja tavoitteellisuuteen liittyviä lisiä. 
Monissa kunnissa on käyttöönotettu työn vaativuuden arviointiin (TVA) perustuva palkanosa. 
(Malmi ym. 2006, 145–146.) 
Kaplanin ja Nortonin kehittämää BSC -mallia on kritisoitu monimutkaiseksi, johtokeskeisek-
si, raskaaksi ja vain amerikkalaiseen yrityskulttuuriin soveltuvaksi. BSC:tä kritisoidaan siitä 
pystytäänkö mallilla todellisuudessa kuvaamaan strategiaa mittarien avulla ja johdon merki-
tyksen korostamisesta. Kritiikki kohdistuu myös BSC:n mittareiden ja näkökulmien vaikutta-
vuuteen sekä henkilöstön työn ohjaavuuden keskittymisen epäolennaisuuksiin. Julkisissa or-
ganisaatioissa kritiikki kohdistuu yleisesti periaatteeseen yritysten johtamismallien käytöstä ja 
soveltamisesta julkisessa hallinnossa. (Malmi ym. 2006, 96, 232–234, 239, 245.)  
Tasapainotetun mittariston tarvetta julkishallinnossa on perusteltu palvelutuotannon vaatimal-
la ohjaustarpeella. BSC järjestelmänä soveltuu julkiseen johtamiseen, mutta mittaristoa tulee 
muokata jokaiseen organisaatioon sopivaksi ja omia näkökulmia korostavaksi. (Olve ym. 
1998, 217–220.) Määtän ja Ojalan mukaan julkisyhteisöjen johtamisessa tulisi näkyä poliittis-
ten päättäjien, asiakkaan, talouden, organisaation toiminnan ja henkilöstön näkökulmat (Määt-
tä & Ojala 2001, 14.) Julkisella sektorilla talouden näkökulmasta kiinnostaa tuotettujen palve-
lujen määrä ja laatu (Malmi ym. 2006, 25).    
BSC:stä on kehittynyt perusmalli johtajuus- ja ohjausjärjestelmiin sen käyttötapojen ja käyttä-
jäkunnan monipuolistuessa. BSC -järjestelmästä saatavat hyödyt ovat riippuvaisia organisaa-
tion itse asettamista tavoitteista. BSC auttaa strategian jalkauttamisessa, resurssien kohdenta-
misessa ja mahdollistaa budjetoinnin keventämisen. (Malmi ym. 2006, 59, 245). Johtamisjär-
jestelmänä BSC kokoaa kaikki organisaation johtamisen keskeiset osa-alueet budjetoinnin, 
henkilöstöjohtamisen ja palkitsemisen (Määttä & Ojala 2001, 16).   
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BSC sopii johtamistyyliin, jossa korostetaan visiota ja työntekijöiden osallistumista. Strate-
giatyön keskeinen haaste on työntekijöiden ja luottamushenkilöiden sitouttaminen strategiaan 
ja sen mukaiseen tavoitteelliseen työskentelyyn. Strategisuutta painottava BSC -
johtamisjärjestelmä toimii parhaiten vision ja strategian viestimisessä työntekijöille ja luotta-
mushenkilöille. (Kaplan & Norton 2002, 386, 394.)   
Kunnanjohtajat kritisoivat yrityspuolelta lähtöisin olevien tavoite- ja tulosjohtamisen lähes 
sellaisenaan istuttamista julkiselle puolelle, kuten myös nykyisin käytössä olevia liiketalouden 
laskentasysteemeihin perustuva taloudenhallintaa, laskentajärjestelmiä ja kirjanpitoa. Useat 
haastatellut totesivat, että kunta ei ole yritys, vaikka kunnat ovat kehittäneet johtamistaan si-
ten, että yrityksille ominainen tavoitteellisuus, tavoitteiden asettaminen, strategisen johtami-
sen käyttö visioineen, avainalueineen ja painopisteineen on lisääntymässä kunnissa. Kuntien 
toimintasektori on paljon laajempi kuin yritysten ja kunnilla on erilaisia sidosryhmiä, jotka 
pitää huomioida toiminnassa. Kaikilla on opittavaa toisiltaan, kunnilta yrityksistä ja yrityksis-
tä kunnilta. Monet työnantajat ovat tyytyväisiä siihen, että kunnissa opitaan tavoitteelliseen 
työskentelyyn ja asioiden perusteelliseen valmisteluun tarkan seurannan alaisina.   
Kohdekunnissa käytetään laskentatoimessa samanlaisia tuotto- ja takaisinmaksulaskelmia 
kuin yritysten investointitarkastelussa sekä tuotteistamisajattelua. Osa kuntien toiminnoista on 
yhtiöitetty. Periaatteessa kunnan toiminnan pitäisi olla kannattavampaa kuin yritystoiminnan, 
sillä kunnan ei tarvitse tavoitella pääomavoittoa. Yritystoiminnan benchmarkkaaminen on 
tärkeää uusien toimintamallien matkimisen ja niiden kunnallisten palveluiden järjestämiseen 
soveltamisen kannalta.   
”Tuotteistamisajatus on kunnissa vähän vierasta, mutta meillä sitä viedään 
eteenpäin.” KJ7 Savonlinna 
 
Seudun kunnista Savonrannalla oli ja Sulkavalla sekä Savonlinnassa on käytössä BSC -
johtamisjärjestelmä sovellettuna. Muissa kunnissa virallista, nimettyä johtamisjärjestelmää ei 
ole. Kohdekuntien käyttämä versio BSC:stä on niin sovellettu, ettei se ole suoraan otettu yri-
tyspuolelta. BSC on strategisen ohjauksen ja johdon mekanismi, jolla systematisoidaan ja 
konkretisoidaan päätettävien asioiden ulottuvuuksia. Kuntien malli lähtee strategiasta, joka 
muodostuu visiosta, strategisista päämääristä, kriittisistä menestystekijöistä ja mittareista, 
jotka operationalisoidaan vuosittain konkreettisiksi tavoitteiksi, joita sitten johdetaan organi-
saatiossa. Tuloskortisto nostaa esille palvelutoiminnan kannalta keskeiset osa-alueet, asiakas-
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näkökulman, prosessinäkökulman, henkilöstönäkökulman ja vaikuttavuusnäkökulman. Pro-
sessien arvioinnissa mietitään toimitaanko tarkoituksenmukaisissa ja tehokkaissa rakenteissa, 
henkilöstönäkökulmasta tarkastellaan henkilöstöstrategian toiminnallistamista ja toteutumista.  
BSC -kortiston käyttöä on kritisoitu sopimattomuudesta julkiselle puolelle. Haastatellut kun-
nanjohtajat, joilla on kokemusta mallin käytännön soveltamisesta, pitivät järjestelmää hyvänä. 
Kortiston sopivuuden julkiselle sektorille nähtiin riippuvan sisällöistä, mitä asioita halutaan 
korostaa ja nostaa arviointiin. Kritiikkiin liittyy mittareiden käytön vaikeus, miten saada asiat 
vertailukelpoisiksi tai yhteismitallisiksi ja mitataanko samoja asioita. BSC:hen kohdistuva 
kritiikki pohjautuu siihen, että ajatellaan voitavan samoin perustein arvioida kunnan toimintaa 
kuin yrityksen. BSC -järjestelmään kohdistuva kritiikki johtuu siitä, että malli otetaan julki-
sella puolella käyttöön liian samanlaisena kuin yrityksissä. Kuntapuolella tarkastellaan kun-
nan toiminnan tarkoituksenmukaisuutta ja onnistumista kuntalaisen näkökulmasta. Yritysten 
johtamismallien suora soveltaminen julkisessa hallinnossa saattaisi johtaa ajattelun vääristy-
miseen.  
Kunnan omien strategioiden jalkauttamisen välineenä tasapainotettu tuloskortisto on hyvä, 
sillä se avaa henkilöstölle koko organisaation toimintaan vaikuttavat keskeiset osa-alueet ja 
osa-strategiat. Aiemmin kohdekunnissa on ollut strategioita ja osastrategioita, joita ei oltu 
käytännössä toiminnallistettu johtamisjärjestelmän avulla. Henkilöstöjohtamisella ja kehitys-
keskusteluilla saadaan sitoutettua henkilöstöä kuntastrategiaan.  
Mitä pikemmin kunnissa ajattelutapa irrottautuu perinteisestä byrokraattisesta mallista, sitä 
enemmän se tuo hyötyä johtamisjärjestelmään. Nykyään kunnissa kiinnitetään enemmän 
huomiota tehokkuuteen ja tuottavuuteen, joka on mahdollisesti yrityspuolelta tullutta. Kunta-
johtamista ja yritysjohtamista ei voi suoraan verrata toisiinsa. Kuntien operatiivisessa johdos-
sa tarvitaan managerialista tehokkuus- ja tuottavuusajattelua, uudenlaisia toimintamalleja, 
tilaaja-tuottaja -mallia, yrittäjyyden hyväksikäyttämistä ja kehittämisotetta. Kehittämistyössä 
on muistettava kunnan olemassaolon tarkoitus ihmisten hyvinvoinnin ja elämän perusedelly-




4.2 Kuntajohtamisen dualismi 
 
Kunnan johtaminen on poliittisen ja ammatillisen johtajuuden yhdistelmä, jonka edellytykse-
nä on eri osapuolten toimiva yhteistyö (Kuntaliitto 2008a, 4). Kunnan johtamisessa on erotet-
tava luottamushenkilöiden poliittinen johtajuus sekä virkamiesten ammattijohtaminen. Go-
vernance -keskustelu korostaa politiikan ja hallinnon käytännössä epäselvää eroa. (Stenvall, 
Majoinen & Harisalo 2009, 170.) Kunnallisessa päätöksenteossa luottamushenkilöt tekevät 
strategiset linjaukset ja päätökset. Viranhaltijat valmistelevat ja toimeenpanevat luottamus-
henkilöhallinnon tekemät päätökset. Kunnan toimintaa ohjaavat lainsäädäntö ja erilaiset hal-
linto- ja johtosäännöt, joilla on määritelty eri toimielinten asema ja suhteet. (Rannisto 2009, 
123.) Hallintoa ja politiikkaa ei saa erottaa, vaan organisaatioiden tulee sisältää useita valta-
pisteitä, sillä demokraattinen hallinto maksimoi tehokkuutta (Salminen 2008, 66).  
Kuntajohtamisen dualismi kuvaa kuntajohtamisen kaksinaista kenttää luottamushenkilöhal-
linnon ja virkamieskoneiston välillä. Jokaisessa kunnassa on omanlainen toimintakulttuurinsa, 
mutta dualismin periaate joka paikassa. Viranhaltijoiden ja luottamushenkilöiden suhdetta 
määrittää lainsäädäntö, johtosäännöt ja johtajasopimus. Kunnanjohtajista osa näki johtajaso-
pimuksen entisestään selkiyttäneen työnjakoa. Kaikki haastatellut kunnanjohtajat totesivat 
selkeästi viranhaltijoiden vastaavan kunnan operatiivisesta johdosta ja luottamushenkilöiden 
vastaavan poliittisesta ja strategisesta johtamisesta. Haastatellut korostivat, ettei luottamus-
henkilöiden tule puuttua kunnan operatiiviseen toimintaan, sillä roolien ollessa epäselvät luot-
tamushenkilöiden ja virkamiesten välillä, syntyy helposti ongelmia. Luottamushenkilöt johta-
vat omasta roolistaan kunnan perustehtävää eli he tekevät strategiset valinnat, antavat linjat ja 
resurssit. 
Kunnanjohtaja on kunnan johtava viranhaltija, joka vastaa kunnan organisaation operatiivises-
ta johtamisesta. Esimerkiksi Rantasalmen kunnassa kunnanjohtajat ovat vaihtuneet aika usein, 
joka on osaltaan johtanut siihen, että osa luottamushenkilöistä on tottunut puuttumaan opera-
tiivisen puolen toimintaan. Kunnanjohtajat kertoivat esimerkkejä kunnista, joissa yhdellä puo-
lueella on joillain vaalikausilla ollut yksinkertaisen enemmistö. Jos johtavalle puolueelle sat-
tuu määrätietoisia luottamushenkilöitä, kunnan johtaminen on hyvin luottamushenkilövetois-
ta. Ajoittain poliittinen tilanne voi olla hyvin hajanainen, jolloin yhteisymmärryksen löytymi-
nen on haasteellista, joten kuntajohtaminen on virkamiesjohtoista. Haastateltujen mukaan 
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kunnanjohtajan todellinen valta ja vaikuttavuus määrittyvät luottamushenkilöiden antamasta 
luottamuksesta ja valtuutuksesta toimia laajemmin.    
”Luottamushenkilöt hyväksyvät tavoitteet ja talousarvion, jotka ovat tärkeitä 
johtamisen välineitä ja sitä kautta tulee johtamisen suunta. Jos luottamushenki-
löt haluavat ottaa johtajuuden, niin heillä on siihen hyvä mahdollisuus.”  KJ3 
Enonkoski 
”Minusta ihannekuva on se, että poliittisesti valitut luottamushenkilöt tekevät 
keskeiset ratkaisut ja poliittisesti neutraali - tai jonka pitäisi olla poliittisesti 
neutraali - virkakoneisto toteuttaa ratkaisuja sen mukaan mikä on kunnan pa-
ras. Se on selkeä asetelma, ja jos perustaa rikotaan se aiheuttaa ongelmia.” 
KJ2 Kerimäki 
 
Kuntaliitto on antanut vuonna 2009 suosituksen, että kaikissa kunnissa otettaisiin käyttöön 
johtajasopimus. Johtajasopimus tukee ja helpottaa johtamista, selkeyttää työnjakoa ja vastuita 
sekä luo luottamusta kunnanjohtajan ja kunnan ylimmän poliittisen johdon välille. (Kuntaliit-
to 22.1.2009.) Kuntaliiton suosituksen mukaan on tärkeää, että jokainen kunta löytää omaan 
kuntaan sopivan johtamistavan ja pelisäännöt (Kuntaliitto 8.9.2009). Kuntaliiton 4.9.2009 
julkaiseman kyselyn mukaan yli puolessa Suomen kunnista on otettu käyttöön tai harkitaan 
johtajasopimuksen käyttöönottoa. Johtajasopimukset ovat yleistyneet nopeasti, sillä vuonna 
2004 johtajasopimus oli vain kymmenesosalla kuntajohtajista. Seitsemän johtajaa kymmenes-
tä on oma-aloitteisesti ehdottanut sopimuksen tekemistä. Johtajasopimukset ovat yleisimpiä 
nuoremmilla ja suurten kaupunkien johtajilla. (Kuntaliitto 4.9.2009.) Johtajasopimus luo pe-
rustan kehityskeskustelun käytäntöön vuosittaisissa tavoite- ja arviointikeskusteluissa. Johta-
jasopimus koostuu virkaehtosopimuksesta ja johtajasopimuksesta, joka on kunnanjohtajan ja 
johtavien luottamushenkilöiden yhdessä neuvottelema pelisääntöasiakirja. Yleensä kunnan-
johtajan johtajasopimuksessa määritellään kunnanjohtajan tehtävät, työn painopisteet, arvioin-
ti ja palkkaus. (Valpola 2009, 6.) Johtajasopimukset eivät perustu lainsäädäntöön, joten niiden 
sitovuus on lähinnä poliittista ja moraalista (Kuntaliitto 2008a, 5).      
Haastatelluista johtajista miltei kaikilla on voimassa olevat johtajasopimukset. Kohdekunnista 
Kerimäellä ei ole ja Savonrannalla ei ollut koskaan käytössä kunnanjohtajan johtajasopimus-
ta, kaikissa muissa on voimassa olevat sopimukset.  Seudun johtajasopimusten yleisyys hei-
jastaa valtakunnallista kehitystä. Johtajasopimukset ovat yleistyneet 2000-luvulla, joten uu-
simmilla ja nuoremmilla kunnanjohtajilla on olemassa johtajasopimukset, kun taas pienempi-
en kuntien johtajilla ja pitkään virassa olleilla johtajilla ei välttämättä ole sopimusta käytössä. 
Esimerkiksi Punkaharjulla edellisen kunnanjohtajan ollessa kansanedustajana usean vaalikau-
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den, hänen sijaisillaan oli johtajasopimus ja hänelle tehtiin sopimus eduskunnasta paluun jäl-
keen. Haastattelemani kunnanjohtajat pitävät johtajasopimusta pelisääntöasiakirjana, joka 
selkeyttää työnjakoa ja toimintatapoja.  
Tutkimukseni kohdekuntien sopimukset noudattavat Kuntaliiton Johtajasopimus kuntajohta-
misen välineenä -oppaan (Kuntaliitto 2008a.) sopimusrunkoa. Käytännössä johtajasopimus toi 
hallintoon kuntajohtajan vuosittaiset kehityskeskustelut luottamushenkilöjohdon kanssa ja 
sovitut pelisäännöt eri tilanteisiin. Haastatellut kunnanjohtajat kehuivat, että johtajasopimus 
tuo jäntevyyttä työskentelyyn, koska sillä sovitaan johtamisen periaatteet, yhteistyö luotta-
mushenkilöiden kanssa, asetetaan toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet sekä niiden arvioin-
timenettely. Kunnanjohtajat näkivät, että johtajasopimus on vahva elementti johtamisongel-
mia vastaan, sillä sopimuksella luottamushenkilöt ja kunnanjohtaja ovat sitoutuneet tukemaan 
toisiaan tehtävissään.  
Osa haastatelluista nosti esille johtajasopimuksen tehtävän turvata kunnanjohtajan asemaa, 
sillä haastatellut pitivät kunnanjohtajan asemaa heikkona moneen muuhun verrattaessa. Kun-
tajohtajat pitivät tärkeänä, että johtajasopimuksessa määritellään palkkauksen ja palkan tar-
kastamisen pelisäännöt, sillä pitkään samassa työnantajan palveluksessa olevat saattavat jäädä 
palkkakuoppaan, mikäli palkkauksesta ei ole selvästi sovittu. Luottamushenkilöiden suhtau-
tuminen johtajasopimukseen on ollut pääosin myönteistä, mutta esimerkiksi Sulkavan kun-
nassa edellisen johtajan johtajasopimus oli käsitelty salaisena, joka oli herättänyt kritiikkiä ja 
epäluuloja sopimusta kohtaan. Sulkon (KJ1) sopimus oli julkinen, kun taas vuoden 2010 jou-
lukuussa solmittu Tanja Matikaisen sopimus on salainen.  
Puolipäiväisillä luottamustoimilla tarkoitetaan luottamustoimia, joiden hoitamiseen on varattu 
riittävät resurssit, jotta luottamustehtäviä voi hoitaa puolipäiväisenä työnä. Jos kunnassa käy-
tetään puolipäiväisiä luottamustoimia, yleensä hallituksen puheenjohtaja on puolipäiväistetty. 
Puolipäiväisyys tarkoittaa käytännössä sitä, että luottamushenkilölle korvataan luottamustoi-
mista aiheutuneita kuluja, siten että toimien hoitaminen puolipäiväisenä työnä onnistuu. Ny-
kyään kunnan päivittäinen johtaminen vaatii uusia toimintatapoja ja aiempaa enemmän osaa-
mista, tietoa ja aikaa. Suomessa on tapahtunut muutos poliittisessa käyttäytymisessä. Kun-
nanvaltuustoissa yhä pienempi osa valtuutetuista on kiinnostunut kunnan kokonaisvaltaisesta 
johtamisesta. Kunnallisvaaleissa ehdolla olevilta ei periaatteessa voi odottaa lakien sisältämi-
en kelpoisuusvaatimusten täyttymisen lisäksi muita erityistaitoja, mutta kunnallispoliitikkojen 
35 
 
aika ei välttämättä riitä kaikkien nykyajan vaatimusten täyttämiseen. (Haveri, Majoinen & 
Jäntti 2009, 29.) 
Ajatus puolipäiväisistä luottamustoimista vierastutti kunnanjohtajia, jotka eivät nähneet luot-
tamushenkilöhallinnon sekoittamista virkamieshallintoon hyvänä. Kunnanjohtajat korostivat 
hallinnon operatiivisen ja strategisen työnjaon selkeyden tärkeyttä. Osa haastatelluista piti 
hankalana puolivaiheena luottamustoimen hoitamista puolipäiväisenä työnä. Luottamustoimi-
en parempaa resursointia ja mahdollisuutta puolipäiväiseen luottamustoimen hoitoon tulee 
arvioida resurssien riittävyyden ja tarkoituksenmukaisuuden näkökulmista. Kuntalaissa on 
mahdollisuus pormestarimallin käyttöönottoon, mikä käytännössä tarkoittaa luottamushenki-
lön kokoaikaista laajan luottamustoimen hoitoa kunnan työntekijänä.  
Seudun johtajista suurin osa näki puolipäiväisten luottamustoimien käyttöönoton harkitsemi-
sen arvoisena Savonlinnan kokoisessa kaupungissa, muttei pienemmissä kunnissa. Luotta-
mustoimista ainoastaan kunnanhallituksen puheenjohtajuuden puolipäiväistäminen nousi esil-
le näkemyksistä. Kunnanjohtajat totesivat nykypäivän luottamustoimiin menevän runsaasti 
aikaa, joten luottamushenkilöt toimivat jo nykyisellään miltei puolipäiväisesti luottamustoi-
missa.    Esimerkiksi kaupunginhallituksen puheenjohtajuus jo Savonlinnan kokoisessa kun-
nassa on toinen täysi työ, mikäli sen ottaa tosissaan hoitaakseen. Haastateltujen mielestä kun-
nanhallitusten puheenjohtajien toimet ovat nykyään sellaisia, että niiden hoitaminen ei kaikis-
sa ammateissa onnistu, esimerkiksi monen yrittäjän on mahdotonta toimia kunnanhallituksen 
puheenjohtajana. Kunnanjohtajien mielestä luottamustoimien parempi resursointi ja jopa puo-
lipäiväistäminen loisi edellytykset pätevimmän luottamushenkilöjohdon löytämiselle. Nykyi-
nen ansionmenetyskorvausjärjestelmä ei ammatista riippuen välttämättä korvaa menetettyä 
ansiota toimittaessa luottamushenkilöjohdossa.  
”Kaikilla ammattialoilla ei kunnanhallituksen puheenjohtajuus onnistu. Pienes-
sä kunnassa kuormittavuus on suhteessa suurempi kuin isoissa kunnissa.” KJ1 
Sulkava 
 
Luottamustoimien puolipäiväistämisen ongelmina kuntajohtajat näkivät poliittisin perustein 
valitun luottamushenkilöhallinnon sekoittamisen osaksi ikään kuin poliittisesti neutraalia vir-
kahallintoa ja tietyn poliittisen linjan korostumista. Haastatellut pitivät riskinä, että esimerkik-
si ryhmällä, jolla olisi puolipäiväinen hallituksen puheenjohtajuus, olisi nykyistä suorempi 
vaikutusmahdollisuus toimintaan, joka voisi johtaa siihen, että joku tietty poliittinen linja, 
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siihen liittyvät tavoitteet ja tarkoitusperät korostuisivat liikaa. Haastateltujen mukaan kunnan-
johtajien valinnat ovat nykyään vähemmän puoluepoliittisia kuin mitä ne ovat aiemmin olleet. 
”Jos tehdään puoliaikaisia luottamushenkilöitä, niin me tuomme luottamushen-
kilöt operatiivisen toiminnan tasolle eli sitten toimivallan jako virkamiesjohdon 
ja luottamusmiesjohdon välillä on helposti hämärtymässä.” KJ4 Punakaharju 
”Poliittiset prosessit ovat sujuvampia mitä enemmän avainpoliitikot ehtivät kes-
kittymään ja resursseja on olemassa. Savonlinnan kokoluokka alkaa olla sellai-
nen, että siinä mittakaavassa puolipäiväisiä luottamustoimia voisi harkita.” KJ7 
Savonlinna  
 
Suomessa tuli vuonna 2006 Kuntalakiin mahdollisuus pormestarimallin käyttöönottoon (Kun-
talaki 17.3.1995/365). Pormestarimalliin ovat siirtyneet kunnista vasta Tampere ja Pirkkala. 
Pormestari tarkoittaa kunnanvaltuuston valitsemaa luottamushenkilöjohtajaa, joka toimii kun-
nanhallituksen puheenjohtajana sekä johtaa kunnan taloutta, hallintoa ja muuta toimintaa. 
Pormestari korvaa perinteisen kunnanjohtajamallin tuomalla poliittisen johtajuuden kunnan 
operationaaliseen johtoon. Pormestari valitaan enintään kunnanvaltuuston toimikaudeksi.  
(Kuntaliitto 8.10.2008) Kunnanvaltuusto päättää pormestarin valintatavasta. Kunnanvaltuusto 
voi valita pormestarin tai voidaan järjestää kansanäänestys. Euroopan neuvosto on pitänyt 
kannanotossaan suoran vaalin käyttöä valintatapana paikallista demokratiaa lisäävänä ja näin 
ollen suositeltavana uudistuksena (Ryynänen 2001, 110).  Pormestari voidaan valita valtuutet-
tujen joukosta tai valituksi voi tulla kuka tahansa kelpoisuusehdot täyttävä henkilö. (Prättälä 
1.7.2002.) Pormestari ei välttämättä lisää kunnissa poliittista valtaa, vaan kunnan ylin johtaja 
asetetaan suoraan vastuuseen kuntalaisille (Nivala 2006, 139). Taloudellisesti epävarmoina 
aikoina ihmiset kaipaavat vastuun henkilöitymistä (Niiranen 2006, 202). 
Suomen kuntajohtamisessa on pitkään korostettu ammattijohtajuutta. Poliittisen johtajuuden 
ulottuvuuden tuova pormestarimalli on perinteisten ammattijohtajien mielestä ongelmallinen. 
Haastateltujen mukaan suomalaisten kuntien tehtäväkenttä on laajempi kuin maiden, joissa 
pormestarimalli on käytössä, kunnat ovat itsehallinnollisia ja niillä on lakisääteisiä tehtäviä, 
kun taas Euroopan pormestarijohtoisten kuntien tehtävät ovat paljon rajatumpia. Suomalaisel-
la virkamiesjohdolla on hyvä alan tuntemus ja koulutus. 
”Helpoin tapa päästä kunnanjohtajasta eroon, on ottaa käyttöön pormestari-




Haastateltujen mukaan pormestarimalli ei sopisi Suomessa kuin suuriin kuntiin. Enonkosken 
kunnanjohtaja (KJ3) piti pormestarimallia vauraan Helsingin seudun tai Tampereen mallina, 
jolla voitaisiin kiinteyttää ja saada yhteyttä kuntalaiseen, joka on muuten saattanut vieraantua 
hallinnosta. Suomessa pormestari toisi kasvot päätöksentekoon, mutta vallansovittaminen, 
vallanjako vaaleilla valitun valtuuston ja pormestarin välillä on epäselvä. Kukaan haastatel-
luista ei nähnyt tarpeellisena edustuksellista pormestaria, joka olisi vain kaupungin keulakuva 
ilman valtaa. Savonlinnan kaupunginjohtaja (KJ7) totesi, että pormestarilla pitäisi olla vahvat 
valtaoikeudet, jos haetaan kasvoja, jotka vastaavat, sillä muuten valta ja vastuu jäävät teoreet-
tisiksi. Jos valtuusto jatkaisi ylimpänä päättävänä elimenä kunnassa ja valittaisiin lisäksi por-
mestari, niin valta ei henkilöityisi riittävästi. Savonlinnan kaupunginjohtaja (KJ7) herätti ky-
symyksen onko kansanvaltaisen päätöksentekojärjestelmän kannalta hyvä, että kunnissa olisi 
suvereeni johtaja.  
Haastattelemistani kunnanjohtajista enemmistö, Kerimäen (KJ2), Punkaharjun (KJ4), Savon-
rannan (KJ5) ja Rantasalmen (KJ6) kunnanjohtajat, jättäisivät pormestarin valinnan kunnan-
valtuustolle, vain Sulkavan (KJ1) ja Savonlinna (KJ7) johtajat olivat kansanäänestyksen kan-
nalla ja Savonrannan kunnanjohtaja (KJ5) kannatti kansanäänestystä suurissa kunnissa. Enon-
kosken kunnanjohtaja (KJ3) ei ottanut suoraan kantaa pormestarin valintatapaan.  Kunnanjoh-
tajat pitivät hyvänä, että kuntalaki mahdollistaa pormestarimallin käytön. Ongelmallisissa ja 
muutostilanteissa pormestarissa henkilöityisivät valta ja vastuu.  
”Mitä jos valitaan joku ”helppoheikki”? Sellainen joka kovasti herättää kan-
sansuosiota, mutta jolla ei ole todellista kompetenssia siihen toimintaan.”  KJ2 
Kerimäki 
”Sinnehän voi periaatteessa nousta joku vaikka laulutaidollaan.”  
KJ6 Rantasalmi 
 
Kommentit pormestarin valintatavasta ja valintaan liittyvistä ennakkoluuloista johtuvat por-
mestarimallin vähäisestä käytöstä Suomessa. Mahdollisuus pormestarimallin käyttöönottoon 
on Kuntalaissa, mutta järjestelyn aiheuttamat toimenpiteet ovat epäselviä. Kunnanjohtajille on 
asetettu kelpoisuusvaatimuksia laissa ja rekrytointitilanteissa, joten pormestaria haettaessa 
voidaan myös asettaa kelpoisuusehtoja, jotka on täytettävä tullakseen valituksi. Pormestarin 
valinnan neljä haastateltua jättäisivät kunnanvaltuustoille, sillä valtuutetuilla on erilaiset läh-
tökohdat ja mahdollisuudet arvioida hakijoiden soveltuvuutta. Sulkavan (KJ1) ja Savonlinnan 
(KJ7) johtajat kannattivat pormestarin valintatapana kansanäänestystä, mutta tiettyjä kelpoi-
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suusehtoja asettaen hakijoille. Suoraa kansanäänestystä kuntajohtajat kritisoivat valtuuston 
vallan viemisen, poliittisen populismin ja markkinoinnin merkityksen korostumisen takia. 
Sulkavan (KJ1) ja Savonlinnan (KJ7) johtajat perustelivat kansanäänestystä pormestarin va-
lintatapana siten, että poliittinen johtajuus tulisi aseman kautta suoraan ja pormestarissa hen-
kilöityisivät valta ja vastuu.   
”Pormestari tavallaan tuo poliittiset kasvot, mutta pitää hallinnossa sisällä olla 
myös asiantuntijajohtajuutta ja osaamista.” KJ4 Punkaharju 
 
Pormestarimallin käyttöönotto ei poista ammattivirkamiesorganisaation tarvetta asioiden val-
mistelussa ja toimeenpanossa, sillä pormestarin tehtävät eivät eroa perinteisen virkamieskun-
nanjohtajan tehtävistä. Monet haastattelemistani kunnanjohtajista totesivat pormestarin tar-
koittavan lisähallintoa, sillä ammattijohtajuuden ja muun virkakoneiston tarve ei ainakaan 
vähene. Euroopan maissa, joissa pormestarimalli on käytössä, on pormestarin lisäksi hyvin 
usein kansliapäällikköjohtoinen virkamiesorganisaatio, jossa kaikki politiikkaan, päätöksente-
koon ja tiedottamiseen liittyvä kulkee pormestarin kautta. Suomen kunnilla on Euroopan kun-
tiin verrattuna laaja toimiala ja Suomen kuntajohtaminen on perinteisesti ollut asiantuntijajoh-
tajuutta. Muutamat haastatelluista pitivät pormestarimallin riskinä poliittisesti valitun johtajan 
neutraaliutta ottaa eri näkökantoja huomioon ja koulutettujen ammattijohtajien järjestelmästä 
taantumisen. Haastatteluissa korostui koulutuksen ja ammattijohtajuuden hyvyys. Enonkos-
ken kunnanjohtaja (K3) totesi, että poliittinen pormestarimalli voi olla kielteinen ilmiö, koska 
se voi tuoda vieraantunutta, elitististä poliittista ajattelutapaa kuntiin sekä vaikuttavaa laa-
jemmin yhteiskuntaan.  
”Suomessa on saatu aikaan toimiva yliopistojärjestelmä, ihmisiä on koulutettu 
ja saatu jopa koulutettuja ihmisiä pieniinkin kuntiin töihin. Sitten tulee pormes-
tarimalli, joka saattaa tietyiltä osilta heikentää yhteiskunnan satsausta koulu-
tukseen.” KJ3 Enonkoski 
Punkaharjun kunnanjohtaja (KJ4) ei maininnut haastattelutilanteessa Punkaharjulla tehtyä 
kansalaisaloitetta pormestarimallista. Kunnanvaltuusto käsitteli 9.3.2009 kuntalaisaloitteet, 
joista yhdessä kuntalainen esitti, että Punkaharjun kunnanjohtajan virka lakkautettaisiin ja 
siirryttäisiin pormestarin virkaan kuntalain sen nykyään mahdollistaessa. Punkaharjun kun-
nanhallitus ja -valtuusto merkitsivät aloitteen tiedoksi ja totesivat, että aloite ei aiheuta jatko-




4.3 Kuntakenttä Savonlinnan seudulla 
 
Vuonna 2010 Suomessa on 342 kuntaa, mutta kuntarakenne elää jatkuvasti. Vuoden 2009 
alussa tuli voimaan 32 kuntaliitosta, joilla kuntien määrä väheni 67:llä. Vuoden alussa 2010 
toteutui neljä kuntaliitosta. (Kuntaliitto 1.7.2010) Savonlinnan seudulla ei ole uusimman kun-
ta- ja palvelurakenneuudistuksen seurauksena tullut kuin yksi kuntaliitos, Savonrannan liitty-
minen Savonlinnaan vuoden 2009 alussa. Laki kunta- ja palvelurakenne uudistuksesta kan-
nustaa kuntia liitoksiin ja palveluiden järjestämiseen suuremmilla aluilla. Laki toi mukanaan 
niin sanotut porkkanarahat kuntaliitoksiin.  
Kuntien toimintakenttä on laajentunut ja kunnista puhutaan nykyään kuntakonsernina. Perin-
teisen määritelmän mukainen kunta on nimetty peruskunnaksi, jonka ympärille on muodostu-
nut erilaisten omien toimintojen verkosto, kuntakonserni ja palvelujen tuottajaverkosto. Ny-
kyisen lainsäädännön mukaan peruskuntien odotetaan muodostavan yhteistoiminta-alueita 
muun muassa perusterveydenhuollon järjestämisen asukaslukumääritysten vuoksi. Peruskun-
nat ovat sopimuksin luovuttaneet palveluiden tuottamisvastuita muille organisaatioille, kuten 
kuntayhtymille. 
Kunnat ovat perinteisesti muodostaneet yhteistoimintaa varten kuntayhtymiä, jotka kunnat 
perustavat perussopimuksin. Kuntayhtymä toimii itsenäisesti, käyttää omaa päätösvaltaa ja 
omistajakunnat voivat nimetä edustajansa kuntayhtymähallintoon. Kuntayhtymän toiminnasta 
säädetään Kuntalaissa. Kuntayhtymään kuuluminen voi olla pakollista tai vapaaehtoista. Pa-
kollisia kuntayhtymiä ovat muun muassa erikoissairaanhoidon kuntayhtymät ja maakuntien 
liitot. Kuntayhtymät toimivat palvelun tuottajina ja sopivat omistajakuntien kanssa tilaaja-
tuottajamenettelyin toiminnoista. Julkisella sektorilla sopimusohjaus liittyy uuden julkisjoh-
tamisen mukanaan tuomiin kilpailuttamiseen ja yksityistämiseen. Kuntayhtymien päätöksen-
teossa peruskunta on omalla suhteellisella osuudellaan edustettuna hallinnossa. Kuntayhtymät 
ovat viime aikoina kärsineet legitimiteettikriisistä, sillä kuntayhtymää toimintamuotona pide-
tään epätaloudellisena ja peruskunnasta vieraantuneena. Kuntayhtymien sijaan yhteistoimin-
taa on kuntien välillä viritelty osakeyhtiömuodossa. (Anttiroiko ym. 2003, 160, 174, 187.) 
Useiden kuntayhtymien ja päätöksenteko-organisaatioiden kautta peruskunnan päätöksenteko 
on hajautunut eri orgaaneihin. Nykyään esimerkiksi sairaanhoitopiireille siirrettyjen tervey-
denhuoltopalvelujen tuottamisvastuun kautta, suurin osa peruskunnan talousarviovallasta on 
siirtynyt sairaanhoitopiirin ylikunnallisille päätöksentekoelimille.    
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Kuntien yhteistoiminnasta on käytännössä esimerkkejä yhteisistä virkamiehistä, muun muassa 
toimialajohtajuuksia on järjestetty yhteisvirkamiehillä. Toimialakohtaista yhteistyötä Savon-
linnan seudulla on muun muassa sivistystoimessa ja ympäristöasioissa. Perinteisesti on ajatel-
tu, että jokaisessa kunnassa on oma kunnanjohtaja, mutta kunnanjohtaja voi toimia kahdessa 
eri kunnassa johtajana. Yhteinen johtajuus kahdessa kunnassa on mahdollista, jos kunnat yh-
dessä perustavat viran tai toisen kunnan johtajuus on sivutoimi. Suomessa on muutamia yh-
teisjohtajuuksia. (Kuntaliitto 2008b.)  Syksyllä 2008 käytiin Savonlinnan seudulla julkisuu-
dessa keskustelua rantasalmelaisten esittämästä kuntajohtamiskokeilusta. Rantasalmelaiset 
esittivät, että Sami Sulkko olisi toiminut yhtä aikaa Sulkavan sekä Rantasalmen kunnanjohta-
jina. Asia ei edennyt keskusteluista edes selvittelyyn, sillä Sulkavan poliitikot vastustivat aja-
tusta.  
Kuntakenttä -yläteemassa käsitellään kuntien toimintaympäristön muuttuvaa tilannetta. Ala-
teemoina ovat kuntayhteistyö ja kuntatalous- ja palvelut. Kuntayhteistyö -alateema paneutuu 
kuntien yhteistoimintaan, yhteisiin virkamiehiin, yhteisjohtamiseen ja kuntaliitoksiin. Kunta-
talous- ja palvelut -alateemassa käsitellään kuntien palvelujen järjestämistä ja kuntatalouden 
vaikuttavuutta. 
 
4.3.1 Kuntayhteistyö  
 
Haastatellut johtajat kokivat peruskuntien heikentyneen luovutettujen palvelujentuottamisvas-
tuiden kautta. Seudun pienien ja isompienkin kuntien johtajien mielestä peruskunnan päätök-
senteko on hajautunut liikaa erilaisiin kuntayhtymiin. Toisaalta johtamisjärjestelmien avulla 
peruskunnan päätöksentekoa on keskitetty valtuustolle. Välillä valtuustot delegoivat liikaa 
valtaa alaspäin, mutta nykyään valtaa on palautettu takaisin valtuustolle, jolla itsellään on 
toimivalta ratkaista päätöksentekonsa ulottuvuudet lakien puitteissa. Hallintokuntia on supis-
tettu ja yhdistetty sekä lautakuntien määrää vähennetty delegoimalla päätöksentekoa virka-
miehille. Osa kunnanjohtajista oli huolissaan, että lautakunnista luopuminen johtaisi vallan 
keskittymiseen. Kunnanhallituksen roolista on tullut yhä keskeisempi. Johtamisen ja demo-
kratian kannalta kunnilla on sopimuspohjaista yhteistyötä ja asioita yhtiöiden alla, jolloin pal-
veluntuotanto on osittain viety peruskunnan päätöksenteon ulottumattomiin. 
”Kentän hallitseminen tänä päivänä on aikamoinen paketti demokratian ja joh-
tamisen näkökulmista.” KJ6 Rantasalmi 
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Kunnanjohtajat suhtautuivat hyvin kriittisesti kuntayhtymiin toimintamuotoina. Vallan ja vas-
tuun hajautuminen ylikunnallisten toimielinten päätöksentekijöille ja suuren budjettivastuun 
siirtäminen pois peruskunnista, on aiheuttanut jännitteitä. Kiistat maksuosuuksista ja kuntien 
panostuksista ovat tavallisia, ainakin Savonlinnan seudulla. Osa kunnanjohtajista pohti onko 
kuntien yhteistoiminta osaltaan valtaa hajauttava tekijä. Punkaharjun kunnanjohtaja (KJ4) 
esitti, että vaikka organisaatiot ovat hajallaan, niin päätöksentekoa tulisi keskittää. Keskittä-
mällä yhteistoimintaelinten edustukset virkamies- ja luottamushenkilöjohdolle, prosessit halli-
taan ja asiahallinta pysyy samoissa käsissä, eikä tiedonkulku hämärry. 
”Välillä tunsi voimattomuutta, ettei pysty vaikuttamaan asioihin, joihin haluaisi 
vaikuttaa. Kuntayhtymät kulkivat vähän omia latujaan. Pienissä kunnissa useal-
la alalla tuntui siltä, että kääritään rahat kasaan, jotta saadaan maksetuksi 
kaikki. Päätöksiin ei pystynyt millään lailla vaikuttamaan mitä palveluja Savon-
rannalla tarjotaan. Tietysti voi käydä räyhäämässä kuntayhtymähallinnolle, 
purkamassa itseään ja tunteitaan siellä, mutta mitä se auttaa!” KJ5 Savonranta 
”Peruskuntana Savonlinna on heikentynyt, sillä se on luovuttanut hyvin keskeis-
tä palvelujen tuottamisvaltaa kuntayhtymille, joissa ohjaus- ja tilaaja-tuottaja -
malli eivät toimi. Kuntayhtymämuotoinen toiminta on huonompi kuin osakeyh-
tiömuotoinen toimintamalli ohjauksen ja päätöksenteon kannalta.” KJ7 Savon-
linna 
 
Varsinkin pienten kuntien johtajat kokivat, että eivät voi vaikuttaa mitenkään kuntayhtymien 
toimintaan ja päätöksenteko kuntayhtymissä on ainakin pienten kuntien näkökulmasta etään-
tynyt peruskunnasta. Laajemmassa mittakaavassa nähtynä se, että kunta ei pysty vaikuttamaan 
asioihin, on johtamisen ongelma. Savonrannan kunnanjohtaja (KJ5) kertoi, että pienessä kun-
nassa tuntui siltä, että menotaloudesta suurin osa menee ja siitä päätetään muualla kuin perus-
kunnassa. Savonrannalla hankittiin paljon palveluita eri kuntayhtymien kautta, sillä ei ollut 
vaihtoehtoja, koska palveluntarjoajia ei ollut, joten kilpailuttamista ei voitu tehdä. Ratkaisuna 
kuntayhtymien hallitsemattomuuteen kunnanjohtajien puheista nousi esille, että hallitakseen 
kunnan palveluntuotantoa, kunnat, jotka kykenisivät itse hoitamaan palveluita, joita kuntayh-
tymät hoitavat nykyään, kannattaisi palvelut ottaa tuotettavaksi kunnan omana työnä. Isäntä-
kuntamallit, kuten JJR-allianssi, eivät vielä romuta tai vie liian kauas päätöksentekoa perus-
kunnasta.  
”Ei Savonlinnan seudulla toisen asteen kunnallishallinnossa ole demokratiava-




”Yhteistoiminta on monesti pienten kuntien osalta rahan antamista ilman sa-
nanvaltaa ja mukanaolo on siitä näkökulmasta hyvin kyseenalaista.”KJ6 Ran-
tasalmi 
 
Seutuyhteistyöllä koettiin olevan merkitystä, mutta kuntayhtymää toimintamuotona kritisoi-
tiin. Kuntayhtymät ovat raskaita rakenteita, mutta alueen ongelmat eivät ole pelkästään raken-
teissa, vaan yhteisen seudullisen tahtotilan löytymättömyydessä, riitaisassa alueyhteistyössä ja 
alueen haasteellisessa taloustilanteessa. Savonlinnan seudun kuntayhtymän tehtävänä on elin-
keinopolitiikan operatiivinen hoitaminen. Periaatteessa peruskunnan valtuusto vastaa elinkei-
nopolitiikasta, mutta kuntayhtymälle kuuluvat käytännön yrityselämän kehitysasiat. Ran-
tasalmen kunta erosi Savonlinnan seudun kuntayhtymästä vuoden 2009 alusta (Savonlinnan 
seudun kuntayhtymä 2008, Seutuhallitus 17.1.2008, § 9). Sulkavan kunta päätti jättäytyä vuo-
den 2009 alusta lukien pois Savonlinnan seudun elinkeinostrategiayhteistyöstä, josta vastaa 
Savonlinnan seudun kuntayhtymä. (Savonlinnan seudun kuntayhtymä 2008, Seutuhallitus 
20.11.2008, § 148)  
”Jos kunnallinen johtaminen olisi puhtaasti sitä, että olisi vain virkamiesorga-
nisaatio, niin olisi varmasti löytynyt jo kaikkia tyydyttävät ratkaisut, mutta po-
liittiset tahtotilat ja näkemykset heijastuvat niin laajasti ja kaukaa historiasta 
kummuten, että ne aiheuttavat ongelmia.” KJ1 Sulkava 
”Kuntien välillä vallinneet erilaiset näkemykset asioiden hoitamisesta johtivat 
siihen, ettei kuntayhtymälle muodostunut valtaa toimia. Toimiva seutuyhteistyö 
on tärkeää ja kaikkia osapuolia hyödyttävää.” KJ5 Savonranta 
 
Savonlinnan seudun kuntayhtymän onnistumisesta alueen elinkeinopolitiikasta vastaavana 
toimijana tuli paljon kriittistä palautetta haastatteluissa. Kerimäen kunnanjohtaja (KJ2) kertoi, 
että Kerimäellä harkittiin kuntayhtymävetoisesta elinkeinoyhteistyöstä luopumista, mutta 
kunnan yrittäjien myönteiset näkemykset saivat kunnan jatkamaan seutuyhteistyötä entisessä 
muodossaan. Useat kunnanjohtajat kommentoivat, että seutuyhteistyö Savonlinnan seudun 
kuntayhtymän muodossa on hämärtynyt. Seutuyhteistyössä elinkeinopolitiikka on hävinnyt ja 
jäljelle on jäänyt hankepolitiikka. Kuntayhtymän taantumisen syy voi olla henkilöstöresurssi-
vaje. Kerimäen (KJ2) ja Punkaharjun (KJ4) johtajat kertoivat, että yhteiseen elinkeinopoli-
tiikkaan sitoutuneissa kunnissa on täytynyt kehittää omia elinkeinopoliittisia instrumentteja, 
sekä varata resursseja kehittämishankkeisiin ja yritysten tukemiseen. Ylipäätään kunnat tote-
sivat asettaneensa suuremmat odotukset kuntayhtymälle, kuin mitä se on pystynyt täyttämään.  
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”Strategiset toiminnot pitäisi olla peruskunnan hallussa. kuntayhtymätoiminta 
on perusteltua vain siksi, että kuntia yritetään pitää yhteistoiminnassa, mutta 
kuntayhtymätoiminta on tehotonta ja hallintoa lisäävää. Kuntayhtymätoiminta 
generoi hyvin paljon turhanpäiväistä hallintoa. Tehokkaampaa olisi, jos toimit-
taisiin peruskuntana. Palvelujen ollessa kuntayhtymien hallussa, ne eivät ole oi-
kein kenenkään hallussa.” KJ7 Savonlinna  
”Me täällä käytetään aikaa siihen, että riidellään turhista asioista keskenään, 
kun jokin toinen alue käyttää senkin ajan palvelujen kehittämiseen ja vetovoi-
man edistämiseen. Paras ratkaisu olisi yksi yhteinen yksikkö ilman kuntarajoja. 
Jos se ei ole mahdollista tulee kysymykseen vastuukuntamalli tai yhtiöittämi-
nen.” KJ1 Sulkava 
 
Kuntajohtajien mielestä yhteisten virkamiesten käyttö seudun kunnissa on järkevää. Erilaiset 
isäntäkuntamallit ja yhteistyön syventäminen virkajärjestelyissä voisi tehostaa palveluntuo-
tantoa. JJR-allianssin alueella on yhteisiä virkamiehiä. Kuntarajat rikkovalla virkamiesyhteis-
työllä on mahdollisuus osittain turvata henkilöstöriskiä esimerkiksi sairaustapauksissa. Esi-
merkiksi Kerimäen ja Punkaharjun kunnilla on yhteinen sivistystoimenjohtaja. Alueella on 
yhteistoimintakokemusta, sillä kansalaisopistotoiminta on järjestetty siten, että Kerimäki isän-
täkuntana hoitaa Puruvesi -opiston toiminnan, jossa on mukana Punkaharju, Kesälahti ja 
Enonkoski. Savonrannan kunnanjohtaja (KJ5) kertoi, että Savonrannalla oli yhteisiä virka-
miehiä naapurikuntien kanssa maaseutuhallinnossa. Kuntien yhteiset virkamiehet ovat paljon 
joustavampi järjestelmä kuin kuntayhtymätoiminta, joissa syntyy monesti intressiristiriitoja. 
Savonlinnan kaupunginjohtaja (KJ7) esitti, että yhteisiä virkamiehiä voisi olla mallissa, jossa 
Savonlinnan kaupunki toimisi isäntäkuntana ja tuottaisi palveluja muille seudun kunnille. 
Isäntäkuntamallilla kaupunki voisi pitää ohjauksen ja päätösvallan itsellään sekä pystyisi te-
kemään oman tuotantonsa osalta priorisointia. Jatkossa seudulla tehdään varmasti lisää yhtei-
siä järjestelyjä, siten että kaikki kunnat hyötyvät ja syntyy kustannussäästöjä ilman, että tehtä-
vien hoito kärsii.   
Kuntajohtajat suhtautuivat ajatukseen yhteisjohtajuudesta epäilevästi. Haastatellut pitivät yh-
teisjohtajuutta ajankäytöllisesti mahdottomana ja intressiristiriitojen sävyttämänä. Kerimäen 
kunnanjohtaja (KJ2) totesi, että yhteisjohtajuus ei onnistu käytännössä, sillä yhteisjohtaja olisi 
ristiriitaisessa puristuksessa kahden eri kunnan, kahden eri poliittisen päätöksenteko -
organisaation kanssa ja se on ajankäytöllisesti mahdotonta. Yhteisjohtajuus nähtiin ainoastaan 
mahdollisena erilaisin hallintojärjestelyin ja kunnissa, joilla on yhteiset intressit tai kuntapari, 
jolla on yhteinen visio ja strategia, ja joka on enempi hitsautunut yhteen kuin aito peruskun-
tamalli. Perusteltu vaihtoehto yhteisjohtajuudelle olisivat kunnat, joilla on jo yhteinen visio 
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siitä, että ne tullaan lähivuosien aikana liittämään yhteen. Kuntaliitoksen ollessa näköpiirissä 
yhteisjohtaminen olisi asioiden koordinoimista ja ei syntyisi eturistiriitoja. Pienissä kunnissa 
johtajuus ja virkavastuu ulottuu laajalle työtehtävien moninaisuuden vuoksi. Virkavastuun 
näkökulmasta yhteinen kunnanjohtajuus olisi hankala. Yhteisjohtajuus teknisenä johtajuutena 
on mahdollista, mutta intensiivisempi kunnan kehittäminen ja elinkeinojohtaminen pitäisi 
sitten jättää muiden tehtäväksi.  
”Luulen, että henkilön on vaikea jakautua ajamaan kahden organisaation etua 
yhtäaikaisesti. Kunnanjohtajahan on palkattu ajamaan organisaation ja kun-
tayhteisön etua laajemmin. Kenen leipää syöt, sen lauluja laulat. Jos kunnalla ei 
ole varaa pitää omaa johtajaa, niin voisi vähän miettiä mikä on kunnan olemas-
saolon tarkoitus. Jotenkin se lähtee sieltä johtamisesta liikkeelle. Joka kunnassa 
on oma toimintakulttuuri, mutten luottamushenkilönä lähtisi rakentamaan yh-
teisjohtajuutta.” KJ6 Rantasalmi 
”Jos joku yritys on tulossa, otetaanko se kuntaan A vai B? Kahden kunnan joh-
taminen kaventaisi jossain määrin johtajan hoidettavien tehtävien kirjoa.” KJ2 
Kerimäki 
”Jos halutaan ajaa kunnanjohtaja loppuun mahdollisimman nopeasti, niin sil-
loin hänet asetetaan kahden kunnan johtajaksi.” KJ3 Enonkoski  
 
Kuntaliitokset herättävät keskustelua kaikkialla. Jatkuva keskustelu kuntaliitoksista näkyy 
kuntajohtamisessa ja kunta-alan henkilöstössä tulevaisuuden ollessa epävarma. Yksittäisen 
kunnanjohtajan pitää sopeutua ja kehittää omaa osaamistaan, jotta on valmiudet toimia toisen-
laisessa kunnallisessa maailmassa kuin tällä hetkellä. Ei ole työn eikä henkilöstön kannalta 
hyvä, jos on jatkuva epävarmuus ja muutoksen mahdollisuus yllä. Varsinkin nuoret kunnan-
johtajat kritisoivat, ettei ole alueen tulevaisuuden kannalta järkevää, että jokainen kunta rekry-
toi eläköityvien tilalle uusia työntekijöitä. Tulevaisuuden suunnitelmissa pitäisi pohtia voisiko 
palvelut seudulla tuottaa yhdessä organisaatiossa, jotta pystyttäisiin panostamaan henkilökun-
taa sinne missä tarve on. Jos työntekijävoimavaroja yhdistettäisiin alueella, toisi se mahdolli-
suuden urakiertoon ja työparien muodostamiseen. Jos organisaatio ja rakenteet tukevat alueen 
mahdollisuuksia, niin silloin kehittämiseen käytettävillä resursseilla saadaan vaikuttavuutta ja 
lisäarvoa. Itsenäisten kuntien nykyään kehittämiseen käytettävä raha on lähinnä kosmeettista.  
Kaikki kunnanjohtajat totesivat kuntaliitosten ja niistä puhumisen vaikuttavan johtamiseen. 
Kaupunginjohtaja (KJ7 Savonlinna) ja pidempään kunnanjohtajana toimineet (KJ3 Enonkoski 
ja KJ4 Punkaharju) eivät pitäneet kuntaliitoskeskustelua merkittävänä vaikuttimena johtami-
seen pitkän kokemuksensa tuoman tottumuksen ja kaupungin turvatun aseman vuoksi. Toiset 
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kunnanjohtajat totesivat kuntaliitoskeskustelun tekevän johtamisen ongelmallisemmaksi, kos-
ka kuntaliitosmahdollisuuden joutuu pitämään mielessä normaalivalmistelun ohella. Jos kun-
taliitosta selvitetään, niin mahdollinen lopputulos on otettava huomioon ratkaisuissa, joita 
tehdään ennen kuin päätös mahdollisesta kuntaliitoksesta on tehty.  
Vuonna 2007 tehdyn neljän kunnan kuntaliitosselvityksen antia kunnanjohtajat pitivät hyö-
dyllisenä myös itsenäisinä kuntina jatkaneille, vaikka suurempia kuntarakenteellisia muutok-
sia ei tapahtunutkaan. Kuntaliitosselvityksen lopputulokseen vaikuttaa jossain määrin lähtö-
kohta-asetelma millä mielellä selvitykseen lähdetään: lähdetäänkö vain selvittelemään vai 
pohjustamaan liitosta. Vuoden alusta 2009 voimaan tulleen kuntaliitoksen Savonlinna – Sa-
vonranta jälkitoimenpiteitä ja yhteensovittamista tehdään edelleen. Vaikka liitoksen tekevä 
kunta olisi miten pieni hyvänsä, niin kaikki samat asiat pitää integroida kuin mitä isommassa 
kunnassa.  
Seudun kunnissa kuntaliitoksiin suhtaudutaan sekä positiivisesti että negatiivisesti. Lähinnä 
pienten kuntien johtajat haastattelemistani kunnanjohtajista pitivät harhana ajatusta, että kun-
taliitos ratkaisee automaattisesti kaikki kuntatalouden ongelmat. Seudun muuttamista yhdeksi 
kunnaksi ei pidetty mielekkäänä, mutta alueella uskotaan tapahtuvan muutoksia kuntakentäs-
sä. Valtionosuusjärjestelmää kehitetään suuntaan, jolla muodostuu suurempia kokonaisuuksia. 
Rantasalmen kunnanjohtaja (KJ6) totesi, ettei ymmärrä isojen kuntaliitosten hyötyjä liitos-
kunnille, sillä joka paikkaa ei pystytä kehittämään. Kaupunkeja ympäröivien reikäleipäkunti-
en kannattaisi harkita kuntaliitoksia. Reikäleipäkunnissa tulee turhia hallinnollisia rajoja 
maankäytön ja palvelujen suhteen, joita ei olisi alueen ollessa yksi fyysinen kokonaisuus. Osa 
kunnanjohtajista harmitteli, ettei ole päässyt tekemään kuntaliitosselvityksiä. 
 ”Hiukan ihmetyttää tällainen nöyryytysjärjestelmä, että pieniä kuntia pitää lak-
kauttaa, vaikka niiden aiheuttamat menot ovat minimaalisia. Samaan aikaan 
pääkaupunkiseudun kuntien yhteistyö ei toimi. Miksi ei keskitytä näiden kuntien 
yhteistyön aikaansaamiseen ja sitä kautta säästöihin, vaan energia suunnataan 
pikkukuntien yhdistymiseen.” KJ3 Enonkoski 
”Eihän isoissa kuntaliitoksissa ole mitään järkeä, jos kaikkia alueita kehitetään 
koko ajan tasapuolisesti. Missä se hyöty sitten on mitä haetaan?” KJ6 Ran-
tasalmi  
 
Kuntaliitosten tarpeellisuuden arvioinnissa on tärkeää mitata kunnan elinvoimaisuutta, miten 
kunta kykenee järjestämään palvelut. Jokaisessa yksittäisessä kuntaliitostapauksessa on kat-
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sottava erikseen liitoksen edut ja haitat. Jos itsenäisenä kuntana pysymisen haitat alkavat olla 
suuremmat kuin edut, on tiedostettava ajoissa, että on oltava vielä elinvoimainen kunta liitos-
neuvotteluissa. Kuntaliitospäätöksenteko kuuluu kunnallisen itsehallinnon piiriin, joten val-
tuusto ratkaisee suhtautumisen asiaan, mutta kuntalaisten mielipide on otettava huomioon. 
Vuonna 2007 tehdyn kuntaliitosselvityksen yhteydessä Punkaharjulla suoritettiin epäviralli-
nen kysely, jonka lopputuloksena oli, että 75 prosenttia kuntalaisista oli itsenäisen kunnan 
kannalla. Punkaharjun valtuusto äänesti kuntaliitoksesta kielteisesti äänin 22–5. Sulkavan 
kunnanvaltuusto päätti 8.4.2009 äänin 17–4, ettei kunta lähde selvittämään kuntaliitoksen 
mahdollisuutta, vaan kuntastrategia pohjautuu itsenäisen kunnan kehittämiseen. (Itä-Savo 
8.4.2009) Kunnanjohtaja Sulkko (KJ1 Sulkava) itse totesi, että Sulkava ei voi strategisena 
vaihtoehtona olla huomioimatta kuntaliitosvaihtoehtoa. 
Monet kommentit vertailivat ajatusta, jos seutu olisi pääkaupunkiseudun lähellä kasvualueel-
la, niin samanlaista keskustelua tuskin edes käytäisiin. Kunnanjohtajat totesivat, että katsotta-
essa väestökehitystilastoja ja trendejä, joihin seudulla joudutaan varautumaan, on väistämä-
töntä, että asioita pitää pystyä avoimesti käymään läpi.  
 
4.4 Kuntatalous- ja palvelut 
 
Kunnat ovat perinteisesti olleet laajan, monimuotoisen palvelutoiminnan tarjoajia. Julkiset 
palvelut ovat syntyneet paikalliseen tarpeeseen ja niillä on pyritty turvaamaan tasa-arvo eri 
väestöryhmien ja alueiden välillä. Kunnallisten palvelujen tuottaminen työllistää merkittäväs-
ti. Uuden ajan tehokkuusvaatimukset ovat johtaneet kunnat pohtimaan uusia toimintatapoja 
palveluntuotantoon. Kunnilla on järjestämisvastuu, mutta mahdollisuudet tuotannosta päättä-
miseen eri toimintatavoin. (Kivelä & Mannermaa 1999, 44.) 
Kunnanjohtajat totesivat, että kuntatalous vaikuttaa kaikkeen tekemiseen kunnissa. Johtami-
nen vaikuttaa talouteen ja talous vaikuttaa johtamiseen. Punkaharjun kunnanjohtaja (KJ4) 
totesi, että johtamisen keskeinen funktio on lähtökohtaisesti se, että talous on kunnossa. Jos 
talous on kunnossa, niin jää resursseja johtamisen kautta kehittämiseen, palvelujen laadun 
parantamiseen ja monipuolistamiseen. Kuntajohtaminen eroaa yritysjohtamisesta sillä, että 
taloudellinen tulos on vain osatulos kunnissa, kun taas yrityksissä tavoitellaan mahdollisim-
man suurta taloudellista tulosta. Kunnissa tarkastellaan mitä palveluja on saatu aikaiseksi ja 
miten elinkeinoelämä on kehittynyt. Savonlinnan seudun kunnissa ei ole paljon taloudellista 
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liikkumavaraa sen jälkeen kun lakisääteiset tehtävät on toteutettu. Enonkosken kunnanjohtaja 
(KJ3) kertoi, että Enonkoskella työntekijöillä on laajat toimenkuvat ja tehdään paljon töitä. 
Enonkoskella on saatu aikaan säästöjä ja ylijäämää, joten tilanne on ihan hyvä, mutta työttö-
myyden lisääntyessä talousongelmat kasvavat.  
Kaikki mitä tehdään, mitä palveluja järjestetään, niitä täytyy aina peilata rahoituksen riittä-
vyyden kanssa. Investointeja pitää peilata pitkässä juoksussa kannattavuuden, rahoitusjärjeste-
lyiden ja järkevyyden kannalta. Sulkavan kunta on ollut erityisasemassa saaristokuntastatuk-
sen tuomien merkittävien etuuksien vuoksi. Sulkavan kunnanjohtaja (KJ1) kertoi, että status 
on tuonut talouteen puskuria, joten taloudellista katastrofia ei ole syntynyt, kun rahoituspoh-
jassa on ollut lisukkeita. Kunnissa talous liittyy strategisiin kysymyksiin kehittämisnäkökul-
masta eli minkälaisia työpaikkoja tai muuta toimintaa on saatavilla, joista saataisiin uusia ve-
rotuloja ja asukkaita. Palveluita on optimoitava ja mitoitettava käytettävissä olevalla rahamää-
rällä, ilman että syntyy uusia kattamattomia alijäämiä tai että palveluiden järjestämisestä jou-
tuu velkaantumaan. Kunnan talous ja talousosaaminen ovat kaikkein keskeisimpiä asioita 
kuntajohtamisen kannalta.   
”Eurolla on monta ääntä valtuustossa.”  KJ5 Savonranta 
 
Kuntapalveluiden järjestämistapa riippuu kyseessä olevasta palvelusta. Esimerkiksi erikoissai-
raanhoidossa tarvitaan riittävää volyymia ja keskitystä. On palveluita, joita on pakko olla lä-
hellä kuntalaisia ja palveluita, jotka on hoidettava keskitetysti yli kuntarajojen. Ylikunnallis-
ten palveluiden tarjoajien tulee toimia resurssien puitteissa tehokkaasti ja taloudellisesti omis-
tajakuntien lähtökohtaisen tarkoituksen mukaisesti. Kunnanjohtajien mielestä osa palveluista 
on oltava kunnan järjestämiä, mutta myös muita järjestämistapoja voi käyttää, jos on mahdol-
lista. Erikokoisissa kunnissa palveluiden järjestämistavat vaihtelevat, mutta pienten kuntien 
ongelmana on palveluntarjoajien vähäisyys. 
”Kuntalaisten palvelujen järjestäminen ja niistä huolehtiminen on kunnan kes-
keinen tehtävä. Sen ympärille kaikki tulevaisuuden vaatimukset keskeisesti jat-
kossa menee.” KJ2 Kerimäki       
”Se on pahin malli, että ruvetaan velaksi järjestämään palveluita.”  




Kunnissa pitäisi olla palvelustrategiat, joissa määriteltäisiin mitkä ovat kunnan ydinpalvelut, 
jotka kunta tuottaa itse ja mitkä ovat tukipalveluita, joita voidaan yksityistää. Pienissä kunnis-
sa toimintojen yksityistäminen on ongelmallista, sillä ei ole monia palveluntuottajia.   Lain-
säädäntö on muuttunut siten, että on entistä helpompaa yksityistää kunnallisia palveluja, esi-
merkiksi terveydenhuoltopalveluita. Palveluiden järjestämisessä yksityistäminen tai ulkoista-
minen ei saa olla itsetarkoitus, vaan palveluiden järjestäminen parhaalla mahdollisella tavalla, 
taloudellisesti ja tehokkaasti on tarkoituksenmukaista. Automaation, ATK:n ja muiden teknis-
ten apuvälineiden käytön lisääminen on välttämätöntä.  
”Savonrannalla, eikä oikeastaan Savonlinnassakaan, ole mahdollisuutta ulkois-
taa palveluita, sillä ei ole palveluntuottajia. Ulkoistamiselle tarvitaan toimivat 
markkinat, jottei synny monopoleja.” KJ5 Savonranta  
”Ainakin teoriassa kunnan oman palvelutuotannon pitäisi olla taloudellisesti 
edullisempi järjestämistapa kuin palvelujen osto yksityiseltä yritykseltä tai kun-
nan omalta yhtiöltä. Pääomavoittoa tarvitaan kunnallisessa tuotannossa, jotta 
voitto voidaan jakaa osuustoimintaideologian mukaisesti jäsenille. On olennais-
ta, että yritysmaailman luomia välineitä käytetään hyödyksi kunnallisessa joh-
tamisessa ja yritysmäisiä toiminta- ja tuotantotapoja hyödynnetään palvelujen 
tuottamisessa hakemalla toiminnan tehokkuutta.” KJ7 Savonlinna  
 
Palvelujen järjestämisvastuu on peruskunnalla, sillä vastuu ja rahoitus pitää olla kytkettynä 
yhteen. Palvelujärjestelmät ovat kehittyneet suuntaan, jossa yksi kunta ei enää pysty huoleh-
timaan kaikista palveluista, vaan palveluita järjestetään kuntien välisenä yhteistyönä. Kontakti 
rahoituksen ja vastuun näkökulmasta ei saa etääntyä liikaa peruskunnasta. Kuntaliitosten sekä 
kuntien yhteistoiminnan ja seutukunta-ajattelun lisäämisen avulla pyritään muokkaamaan 
hallintoa, mutta monesti ilman pohdintaa julkisten palvelujen alueellisesta tuottamisesta (Ni-
vala 2006, 137).  Kuntatalouden tila määrittelee pitkälti sen mitä ja miten palveluja tuotetaan 
kunnan alueella. Osin palvelutuotantoa tarkastellaan jo nyt alueellisesti, mutta muun muassa 
kaavoitus ja kouluverkkotarkastelua olisi syytä tehdä enemmän kuntarajoja ylittäen. Kunnan 
taloudellinen tilanne ohjaa johtamista ja toimii johtamisen tärkeimpänä työkalupakkina, tarjo-
ten tai rajaten eri vaihtoehtoja. Tulevaisuudessa talouden asettamien reunaehtojen puitteissa 
on pohdittava kunnan itse tarjoamien palvelujen kirjoa. Tarvitaan tehokkaita palveluntuotan-
tomenetelmiä. Eri alojen palvelutuotannon järjestämiseen on löydettävissä vaihtoehtoja, aina-
kin suuremmissa kunnissa, muttei yhteistoimintaa pidä sulkea keinovalikoimasta pois. Palve-




”Euro toimii konsulttina. On pakko miettiä miten pystytään palvelut tuottamaan 
järkevimmin ja edullisimmin.” KJ6 Rantasalmi 
 
Osa kunnanjohtajista arveli niiden palvelujen, joita ihmiset voisivat itse hoitaa, yhteiskunnal-
listamisen johtuvan tarpeesta miellyttää äänestäjiä. Ihmisissä on saattanut syntyä passiivisuut-
ta, sillä ajatellaan yhteiskunnan hoitavan asiat. Enonkosken kunnanjohtaja (KJ3) totesi, että 
nyt pitäisi pyrkiä osittain enemmän siihen, että ihmiset alkaisivat enemmän itse vastata tie-
tyistä asioista. Punkaharjun kunnan suurin uhka on väestön väheneminen. Elinvoimaisen kun-
nan täytyy olla monialainen ja siellä on hyvä olla kaikenikäisiä ihmisiä. Lapsiperheiden tu-
kemiseksi Punkaharjulla otettiin käyttöön Punkaharju -lisä, jolla tuetaan taloudellisesti kotona 
tapahtuvaa lastenhoitoa. Punkaharjun kunnanjohtaja (KJ4) sanoi uskovansa, että Punkaharju -
lisä toimii vetovoimatekijänä, kun kunta mahdollistaa hyvän kasvuympäristön lapsille. On 
hyvä, että kunnalla on lakisääteisten tehtävien lisäksi omaehtoisia palvelujärjestelmiä, joilla 








5.1 Käytännön johtamisen työvälineet 
 
Käytännön johtamisen työvälineinä käsittelen henkilöstön mitoitusta, benchmarkingia, dele-
gointia ja iän sekä sukupuolen merkitystä johtamisessa. Lisäksi teemassa käsitellään henkilö-
kohtaista johtajuutta itsearvioinnin kautta.  Kunnat ovat suuria työllistäjiä. Kunnan henkilöstö 
on olennainen osa kunnan toimivuutta, joten henkilöstö on johtamisessa olennainen elementti. 
Henkilöstön mitoitus puhuttaa eritoten kuntaliitosten yhteydessä, jolloin entisistä kuntajohta-
jista tehdään uusia päälliköitä ja koko henkilöstöllä on vuosien irtisanomisturva. Kuntaliitok-
sia odotellessa hallintohenkilöstöä ei ole uskallettu rekrytoida, joten hallinto on jäänyt hyvin 
ohuen virkakunnan hoidettavaksi. Vähäinen henkilöstömäärä joissain tehtävissä johtaa orga-
nisaation haavoittuvuuteen, sillä henkilöstöriski on suuri, mikäli ainut vastuussa oleva henkilö 
esimerkiksi sairastuu. Hiljaisen tiedon siirtämisestä tulisi   huolehtia henkilöstön vaihtuessa ja 
eläköityessä. Henkilöstön oikeaa mitoitusta on vaikea määrittää, sillä jokainen kunta ja orga-
nisaatio on omanlaisensa. Henkilöstön rakenne muodostuu organisaation eri toimialojen kaut-
ta. Suurimpia kuntatyönantajan työllistämiä aloja ovat terveys-, sosiaali- ja sivistystoimialat.  
 
5.1.1 Henkilöstön mitoitus, benchmarking ja delegointi  
 
Henkilöstön mitoitus suorittavan henkilöstön ja päälliköiden määrästä herättää keskustelua 
kuntasektorilla. Kuntien palvelunjärjestäjärooliin sopii, että henkilöstön pääpaino on suoritta-
vassa työssä, asiakasrajapinnassa. Esimerkiksi vanhustenhuollossa ei voida mitoittaa liian 
pientä henkilöstöä. Kuntien odotellessa kuntarakenteellisia muutoksia, hallinnon valmistelu-
tehtävissä toimivien määrä on ajettu minimiin kustannustehokkuuden nimissä. Kuntaliitoksia 
odotellessa ei ole uskallettu rekrytoida lisää hallintotyöntekijöitä, sillä kuntaliitoksissa kaikilla 
on viiden vuoden työ- tai virkasuhdeturva ja liitoskuntien johtajista tehdään kehitysjohtajia tai 
kansliapäälliköitä kuntaorganisaation korkeimpaan johtoon. Savonlinnassa odotettiin kuntalii-
tosta tai isompia kuntaliitoksia, joten uutta hallintohenkilökuntaa ei palkattu lähteneiden tilal-
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le, kun odotettiin kuntaliitospäätöksiä, joiden seurauksena liitoskuntien hallintohenkilökuntaa 
olisi jouduttu palkkaamaan. Savonlinnan kaupungin keskushallinnossa on useampi henkilö-
työvuosi vähemmän kuin muissa samankokoisissa kaupungeissa. vaikka henkilötyövuosissa 
on useamman henkilön vaje verrattuna muihin kuntiin, niin silti kaupunginjohtaja ei ristiriitai-
sesti olisi lisäämässä työntekijöitä, vaan odottaa hallinnon pärjäävän nykyisillä henkilöstö-
resursseilla. 
Henkilöstöä ja hallintoa on sopeutettu pikku hiljaa muuttuvan taloustilanteen ja muuttuvien 
tehtävien mukaan. Savonlinnan kaupungin organisaation ja pienempien kohdekuntien organi-
saatioiden ongelmana on organisaation ohuus ja haavoittuvuus. Työntekijöillä on hyvin laajat 
toimenkuvat, kaikkiin asioihin ei ehditä riittävästi perehtyä ja varahenkilöstöä pitempien sai-
rauslomien ajaksi ei ole. Pienissä kunnissa, esimerkiksi Enonkosken, Sulkavan ja Savonran-
nan kokoisissa kunnissa kunnanjohtaja on osa suorittavaa työporrasta, tekee itse konkreettista 
työtä ja tukee henkilöstöä. Automaation myötä keskushallinnon toimistotyöstä on hävinnyt 
yksi suorittava taso, sillä ennen jokaisella johtajalla osastopäälliköstä ylöspäin oli omat sihtee-
rinsä, ei enää.  
Hallinto on paisunut esimerkiksi kuntayhtymissä, joissa on matriisiorganisaatio. Esimerkiksi 
terveydenhuoltoa järjestävän Sosterin hallinto itsessään aiheuttaa jossain määrin hallinnollisia 
lisäkustannuksia verrattuna siihen, että Sosterin alue olisi yksi iso kunta. JJR-mallilla pitäisi 
päästä siihen, että pystyttäisiin yhdessä johtamaan isompaa volyymia henkilöstöä yhteisesti. 
Hallinnollista keskittämistä voidaan tehdä. Punkaharju myy sivistystoimen ja kirjastontoimen-
johtajan palveluja Kerimäelle ja Kerimäki maaseutuviranomaisen palveluja Punkaharjulle.  
Benchmarking tarkoittaa vertailun avulla tapahtuvaa jatkuvaa ja järjestelmällistä kehittämistä 
parhaiden toimintatapojen löytämiseksi (Kuntaliitto 2006). Käytännössä benchmarking on 
saman alan organisaatioiden vapaamuotoista verkostoitumista parhaiden käytäntöjen esi-
merkkien hakemista (Lumijärvi & Jylhäsaari 2000, 102). Benchmarking on arviointimenetel-
mä, jonka avulla kunnat etsivät parhaita käytäntöjä esikuvaoppimisen kautta. Benchmarking 
on jatkuvaa palvelujen, tuotteiden ja toimintatapojen vertailua. Benchmarkingia pidetään hal-
linnon ja johtamisen kehittämistekniikkana. (Salminen 2008, 120–121.) Benchmarkingin ta-
voitteena on oman organisaation toimintatapojen kehittäminen vertailuissa löydettyjen hyvien 
käytäntöjen kautta (Kuntaliitto 2006.) Yrityksiltä odotetaan nykyään yhteiskuntavastuuta, 
joten yritysten johtamiseen löytyisi benchmarkattavaa kunnista (Salminen 2008, 129).  Kun-
nissa benchmarkingin eli vertailukehittämisen kohteita ovat toiset kunnat. Yleensä vertailu 
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kohdennetaan samankokoisiin kuntiin tai lähialueen muihin kuntiin. Vertailun tekee ongel-
malliseksi asioiden mittaamisen vaikeus ja epävarmuus verrataanko samoja asioita. Kuntien 
vertailua vaikeuttaa vertailtujen palveluiden järjestämisen mahdollinen ainutkertaisuus erilai-
sissa kuntaorganisaatioissa (Lumijärvi & Jylhäsaari 2000, 105). Yleensä kuntien väliset ver-
tailut pohjautuvat tietoihin kuinka monta euroa asukasta kohti käytetään tietyn palvelun jär-
jestämiseen. Vertailu on kunnissa käytetyin päivittäisen kehittämisen tukimuoto.  
Haastattelemieni kuntien johtajat pitivät vertailukehittämistä, benchmarkingia hyvänä, päivit-
täisen johtamisen keinona. Kohdekunnissa vertailua tehdään lähinnä muihin Etelä-Savon kun-
tiin sekä samankokoisiin kuntiin muualla Suomessa. Vertailuja tehdään eri aloilla eri asioista, 
pääosin talouslukuvertailuja. Kunnanjohtajat toivat esille vertailussa tarvittavien välineiden 
puutteellisuuden. Vertailut ovat hankalia, sillä ne ovat yleensä karkeaa informaatiota, kuten 
mitä palvelun tuottaminen maksaa asukasta kohti. Vertailukehittäminen on hyvä väline kun-
nan kehittämisessä, mutta pitää olla tarkkana vertailtaessa, että verrataanko samaa asiaa eri 
kuntien luvuista. Luokitteluissa on ongelmia, koska eri kunnissa on erilaiset organisaatiot. 
Verrokkikuntiin pidetään yhteyttä joskus ja seuranta on säännöllistä, mutta mitään erityistä 
järjestelmää vertailuja varten ei ole. Kaikissa kunnissa on samoja asioita, joten benchmarkka-
us muista kunnista kannattaa, ettei kaikkien tarvitse lähteä alusta asti kehittämään muualla jo 
tuloksellisesti tehtyjä asioita. Vertailu tuo pohjaa asioiden valmistelulle, mutta vertailtaessa 
täytyy tarkkaan tietää mitkä ovat oman kunnan riippuvuudet ja kustannusrakenne. Benchmar-
kingin avulla muista kunnista saadaan kokemuksia, taustaa ja vertailutietoa sekä omaksutaan 
hyviä käytäntöjä. Kunnanjohtajat pitivät tärkeänä johtamiselle valtakunnallisten trendien seu-
raamista ja niiden tulevien vaikutusten arviointia. Rantasalmen kunnanjohtaja totesi, että JJR-
allianssin mukanaan tuomaa tuotteistamista tehtäessä jouduttiin paljon vertailemaan, jotta 
saatiin läpinäkyvyyttä kustannusten muotoutumiseen.  
”Hyvin matkittu on monta kertaa parempi kuin itse huonosti suunniteltu!”  KJ6 
Rantasalmi 
”Toimintolaskentojen osalta pitäisi olla standardipankki, jossa olisi laskenta-
kaavoja, joilla esimerkiksi jyvitettäisiin eri kuluja vakioidulla henkilöstöraken-
teella.”  KJ1 Sulkava 
 
Delegointi tarkoittaa päätösvallan luovuttamista eteenpäin. Delegointi on kunnissa määritelty 
lakien asettamien reunaehtojen ja hallintosääntöjen kautta. Delegointi on mahdollista moni-
henkisen toimielimen päätöksellä virkamiehille ja virkamieheltä toiselle. Delegoinnin tarpeel-
53 
 
lisuutta on perusteltu tulosjohtamisen edellyttämistä vallanjaon selkeyden ja tehokkaan pää-
töksenteon näkökulmista, mutta demokratianäkökulma on jäänyt keskustelussa vähälle huo-
miolle. (Knuutinen 1998, 77.) 
Delegointi on yksi keino lisätä tehokkuutta. Kuntien nykyiset hallintosäännöt määräävät ru-
tiiniasioita viranhaltijoille, joista ennen on saattanut lautakunta päättää. Rantasalmen kunnas-
sa päätöksenteon delegointi luottamustoimielimistä viranhaltijoille on ollut pitkälle vietyä, 
joten joitain asioita on jouduttu vetämään takaisin päin JJR-yhteistyön myötä. Punkaharjun 
kunnanjohtaja nosti esille, että vastuu delegoinnin tarkoituksenmukaisuusharkinnasta jää 
usein virkamiehille, koska melkein aina kun virkamies esittää toimivallan siirtoa itselleen, 
esitys tulee hyväksyttyä. Virkamiesten vastuulla on huolehtia, että päätösvaltaa jää riittävästi 
luottamushenkilöille, sillä virkamiehet voivat vaikuttaa valmistelun ja esittelyn kautta. Haas-
tatteluissa tuli ilmi, että kunnanjohtajat ovat selkeän, systemaattisen ja strukturoidun dele-
goinnin kannattajia. Kunnanjohtajat pitivät delegointia joissain asioissa suositeltavana. Esi-
merkiksi suorittavan henkilön palkkaaminen monijäsenisen toimielimen päätöksellä saattaa 
tuoda poliittisia ulottuvuuksia asioihin, joissa ei tarvitsisi olla politiikkaa. Päätöksentekokult-
tuuri vaihtelee kunnittain ja jokaisesta kunnasta löytyy omia erikoisuuksia. Pienemmissä kun-
nissa luottamushenkilöt osallistuvat paljon pienempien asioiden päättämiseen ja sen takia pää-
tösvaltaa delegoituu vähemmän eteenpäin. 
 
5.1.2 Ikäjohtaminen ja sukupuolen merkitys johtamisessa 
 
Ikäjohtaminen on monia merkityksiä saava käsite ja siten vaikeasti määriteltävissä. Kysyin 
kunnanjohtajien näkemyksiä ikäjohtamisesta ja kaikki peilasivat ikäjohtamista oman iän ja 
henkilöstön iän huomioimisen kautta. Ikäjohtamiseen käsitteenä liittyy yhteiskunnallinen, 
organisatorinen sekä yksilökohtainen ulottuvuus. Yhteiskunnan näkökulmasta ikäjohtaminen 
tarkoittaa väestön ikärakenteen muutoksen aiheuttaman tilanteen hallitsemiseksi käytettäviä 
keinoja. Organisatorisesti ikäjohtaminen tarkoittaa eri-ikäisten työntekijöiden huomioimista 
henkilöstöpolitiikassa. Yksilön kannalta ikäjohtamisessa korostuvat työn arvo, merkitys ja 
luonne. (Halme 2005, 31.) 
Johtajuus ja naiset ovat yhdistelmä johon ei vieläkään ole muodostunut perinnettä. Naisten ja 
miesten työt ovat eriytyneitä, sillä yli puolet suomalaisista työskentelee sukupuolisesti homo-
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geenisessä työympäristössä. Organisaatiohierarkiassa johtajiston sukupuolirakenne on eriyty-
nyt, mikä näkyy naisjohtajien vähäisyytenä. Johtajista, myös kuntajohtajista suurin osa on 
miehiä. Vanhoilliset asenteet ja stereotypiat saattavat jopa estää naisten johtajuuden. Naisten 
ja miesten eroja johtajuudessa on tutkittu piirreteorian, käyttäytymisen ja vallankäytön näkö-
kulmista. Johtamista, tapoja ja käytäntöjä voidaan tarkastella kulttuurisesti, ilman tarvetta 
korostaa sukupuolta. Pyrkimys tasa-arvoon ja osaamisen korostaminen parantavat naisten 
mahdollisuuksia johtoasemiin tulevaisuudessa. (Aaltio 2006, 178–179, 181, 187–188.) Kunta-
johtajista lähes 90 prosenttia on miehiä (Kuntaliitto 2008c, 32). Syitä naisten vähäiseen mää-
rään kunnanjohtajista on etsitty naisten koulutuksen, työuran, elämänkulun ja poliittisen toi-
minnan kautta (Valanta 2000, 47).    
Entisten normien mukaan stereotyyppinen johtaja on keski-ikäinen mies. Nykyään ikä ja su-
kupuoli johtamisessa korostuvat vanhojen rooliodotusten muuttuessa. Suuret ikäluokat ovat 
jäämässä eläkkeellä ja kunnanjohtajissa on tapahtumassa sukupolven vaihdos. Savonlinnan 
seudun kuudesta kunnanjohtajasta kaksi on naisia syksystä 2010 alkaen.    
”Minut valittiin 29-vuotiaana ja olin valinnan jälkeen hetken aikaa Suomen 
nuorin kunnanjohtaja. Monet olettivat, että tulen kohtaamaan aliarviointia ja 
pojittelua.” KJ1 Sulkava  
 
Kuntien työ on tällä hetkellä kovatempoista ja määräaikoihin sidottua tarkkaa työtä. Kunnan-
johtajista nuoret (KJ1 Sulkava ja KJ7 Savonlinna) kokivat, että nuoruus on etu, sillä nuorena 
on tuplajaksavuus sekä jaksaminen ja fyysinen suorituskyky laskevat eliniän noustessa. Van-
hemmat kunnanjohtajat taas kertoivat, että ikä ja kokemus ovat tuoneet varmuutta ja eri näkö-
kulmia omaan johtamiseen kuin nuorempana, vanhempana ihmisen tilanteen ottaa huomioon 
kokonaisvaltaisemmin.  
”Oman ikääntymisen myötä elämänkokemus ja tietomäärä ovat tuoneet syvyyttä 
johtamiseen. On tullut paljon positiivisia piirteitä johtamiseen ja samalla 
asiaosaaminen on parantunut, joten kehitys on ollut myönteistä. Nuoruuden eh-
dottomuuden tilalle on tullut henkistä joustoa, kyky kuunnella henkilöstöä on 
parantunut ja toisten huomioon ottaminen.” KJ4 Punkaharju 
Kaikki kunnanjohtajat sanoivat huomioivansa iän johtamisessaan. Johtajan oma ikä on otetta-
va huomioon sekä johdettavan porukan ikä on huomioitava. Ideaalitilanne olisi se, että johdet-
tavissa olisi kaiken ikäisiä tasapuolisesti. Ikäjohtamisessa on tärkeää työhyvinvoinnin johta-
minen. Savonlinnan kaupunginjohtaja ehdotti, että pitäisi luoda kansallisen tason säädöspohja 
työaikajoustoihin ja toimintatapoihin ikääntyvän henkilöstön kanssa. Kohdekunnista Enon-
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koskella on otettu käyttöön henkilökunnan työterveyshuollon kanssa yhteistyössä suunnitte-
lema hyvinvointikortti, jolla pyritään aktivoimaan ihmisiä ja Savonlinnassa on suunnitteilla 
kokonaisvaltainen työhyvinvointimalli. Savonlinnan kaupungin henkilöstö on kuntasektoriin 
verrattuna keskimääräistä iäkkäämpää, mikä on suuri haaste. Nykyajan muuttuneeseen ja vaa-
tivaan työelämään sopeutuminen voi olla iäkkäämmille työntekijöille hankalaa, joten tarvitaan 
inhimillisyyttä, ymmärrystä ja huomiota heidän vahvuuksiin. 
”Pitää olla hyvin työkykyinen, että pystyy selviytymään kunnissa töissä.” KJ3 
Enonkoski 
 
Rantasalmen kunnanjohtaja Kristiina Järvenpää (KJ6 Rantasalmi) on ainut naiskunnanjohtaja 
haastateltavistani. Minä kysyin vain häneltä kokeeko hän sukupuolella olevan merkitystä 
työssään. Järvenpää mielellään sanoisi, ettei sukupuolella ole merkitystä kuntajohtamisessa, 
mutta myöntää sillä olevan merkitystä monessa kohtaa. Sukupuolella on erityistä merkitystä 
kunnanjohtajaa valittaessa.  
”Ei ole vielä tänä päivänä selvää, voiko kunnanjohtajaksi tulla valituksi naise-
na, mutta kunnat poikkeavat toisistaan.” KJ 6 Rantasalmi  
 
Järvenpää kertoi kokevansa naisena olevansa erityisasemassa kuntajohtajakentässä, lähinnä 
siksi että on usein ainut tai harva naisista kunnanjohtajien tilaisuuksissa. Kaikki inhimilliset 
piirteet ovat yksilöllisiä, eivätkä välttämättä sidoksissa sukupuoleen. Erot naisten ja miesten 
ajattelutavoissa ovat mahdollisia, mutta tarvetta sukupuolen tiedostavaan ajatteluun ei töissä 
ole. 
”Ei kai sitä sukupuolta kuitenkaan tarvitse ajatella.” KJ6 Rantasalmi 
Jälkikäteen ajateltuna sukupuolen merkityksestä kuntajohtamisessa olisi pitänyt kysyä kaikilta 
haastateltavilta. Miten miesjohtajat kokevat, onko sukupuolella väliä kuntajohtamisessa ja 





5.1.3 Henkilökohtainen johtajuus käytännössä 
 
Julkisen sektorin johtajuus on moniulotteista ja haasteellista hierarkkisten, monialaisten toi-
mialojen hallintaa. Esimerkiksi kunnanjohtajan on työssään huolehdittava oman organisaation 
johtamisesta luottamushenkilöhallintoineen sekä kuntakonsernin ja muiden verkostoituneiden 
intressiryhmien hallinnasta. Julkisen sektorin johtaja käyttää julkista valtaa, joten työhön kuu-
luu laaja medianäkyvyys, mikä osaltaan saattaa nostaa henkilökohtaisia paineita johtajille. 




Perinteinen kuntajohtaja on virkasuhteessa kuntaan. Kunnanjohtajan erilaiset roolit hallinnon 
esimiehenä ja kunnan edunvalvojana vievät aikaa normaalia virka-aikaa enemmän. Kunnan-
johtajan odotetaan edustavan kuntaa mitä erilaisimmissa tilaisuuksissa viikolla ja viikonlop-
puisin. Kunnanjohtajalta odotetaan roolissaan toimia kellonajasta riippumatta. Henkilöstön 
jaksaminen on tärkeää, kuten myös kunnanjohtajan, mikä kuntalaisten on hyvä tiedostaa roo-
liodotuksia asettaessaan. Kunnanjohtajalla on oikeus vapaa-aikaan ja lomiin.  
Haastatteluissa kävi ilmi, että käytännössä kunnanjohtaja on kunnanjohtaja joka ikinen päivä 
vuodessa kellon ympäri, varsinkin pienessä kunnassa. Työtunteja ei haastatelluilla ole tapana 
merkata ylös ja joitain asioita selvitetään myös lomilla. Sulkavan kunnanjohtaja viittasi Kun-
tajohtajan kehityskeskustelu -oppaasta löytyvään kaavioon, jossa kunnanjohtajan työaika jae-
taan prosenteiksi, ja siten voi pohtia ajankäytön tarkoituksenmukaisuutta. Ajankäyttöä ja teh-
tävien suorittamista joutuu kunnanjohtajana priorisoimaan. Johtamisen kannalta on tärkeää, 
että kuntajohtajan työn pääpaino ei ole hallinnollisissa tehtävissä pelkästään, koska silloin 
uusia avauksia ei tule ja sidosryhmäyhteistyö kärsii. 
”Yleensä tulen seitsemältä ja lähden viiden kuuden välissä. Harvemmin täällä 
alle kymmentuntista työpäivää tulee tehtyä.” KJ1 Sulkava 





Enonkosken kunnanjohtajan (KJ3) mielestä pitäisi pyrkiä siihen, että tilaisuudet tulisi järjes-
tää työaikana, sillä henkilöstö pysyy paremmin työkykyisenä ja luottamushenkilöt jaksavat 
paremmin, jos tietoisesti pyrittäisiin järjestämään kokoukset ja tilaisuudet virka-ajan puitteis-
sa. Kaikki kunnanjohtajat totesivat, että kahdeksan tunnin työpäivät eivät ole mahdollisia, 
sillä iltatilaisuuksia on. Kunnanjohtaminen on kokonaisvaltainen tehtävä, johon on syytä 
asennoitua. Kunnanjohtaja on paljon erilaisten ihmisten kanssa tekemisissä päivittäin, kuten 
oman työyhteisön, luottamushenkilöiden, elinkeinoelämän ihmisten ja kuntalaisten kanssa. 
Yksi syy kunnanjohtajuuden kiinnostamattomuuteen on elämäntapatehtävän status, sillä ihmi-
sillä on muitakin arvoja elämässä kuin tehdä työtä ja toimia Monet haastatelluista korostivat 
perheen ja vapaa-ajan ratkaisujen merkitystä. Jokainen hakee itselleen vastapainon, levon ja 
rentoutuksen.  
”Kolmen lapsen äitinä voin todeta, että kunnanjohtajuus ei välttämättä ole pien-
ten lasten äidin työ. Työ ei lopu kun toimiston ovesta lähtee, eikä siitä ovesta 
lähdetä kello 16.00 hakemaan lapsia päivähoidosta.” KJ6 Rantasalmi 
”Hyvin harvoin pääsee kukaan siihen asemaan, että voi sanoa: Tämä kunta olen 
minä!” KJ5 Savonranta  
”Kuntajohtaminen on elämäntapahomma ja teoriassa ympäriviikkoista ja ym-
pärivuorokautista työn tekemistä. Työpäivänä on palavereita tiiviisti ja ilta käy-
tetään asioiden perehtymiseen ja sähköpostin lukemiseen. Kuntajohtaminen 
vaatii kurinalaista elämäntapatyyliä.” KJ7 Savonlinna 
 
Strateginen vai operatiivinen johtaja?  
 
Kuntajohtaminen jaetaan organisaatiolähtöisesti strategiseen ja operatiiviseen johtamiseen. 
Strategista johtajuutta pidetään valtuustojen tehtävänä ja operatiivista johtamista virkamiesten 
toimena. Kunnanjohtajan arkityössä painottaa strateginen johtajuus, mutta kunnan strategia on 
sisäistettävä niin hyvin, että sen soveltaminen käytännön operatiivisessa johtamisessa voidaan 
eri tilanteissa ottaa huomioon (Nupponen 2000, 63). Selvitin tutkimuksessani miten kuntajoh-
tajat kokevat itse, henkilökohtaisesti johtavansa kuntaa. Pitävätkö johtajat itseään suuntaan 
näyttävinä strategeina vai päivittäisen operoinnin päällikkönä. 
Kaikki haastatellut johtajat pitivät itseään vähintään strategiaorientoituneena johtajana tai stra-
tegisina johtajina. Pienten kuntien johtamisessa kunnan organisaation kokoluokasta johtuen, 
käytännön työssä painottuu operatiivinen johtajuus. Strategisuutta pohdittaessa iän merkitys 
korostui. Haastatteluista nousi esiin, että vanhemmiten haluaa keskittyä strategiseen puoleen, 
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mutta nuorempana on innokas puuttumaan joka operaatioon ja asiaan. Haastatteluissa kunnan-
johtajat nimittivät itseään tai pyrkimystään olla tilannejohtaja ja asiajohtaja. Varsinkaan pie-
nissä organisaatioissa ei jää paljon aikaa jatkuvalle ohjaukselle, joten johtamisessa pyritään 
tilanteeseen, jossa tehtäviä tehtäisiin enemmän itseohjautuvasti. Kunnanjohtajan pitää dele-
goida, tehdä yhteistyötä, mutta seuranta on myös tärkeää. Virkamiehet tarvitsevat tilaa, työ-
rauhaa operoida omilla asioillaan.  Savonlinnan kaupunginjohtaja kertoi käyvänsä päivittäin 
läpi asianomaisen henkilöstön kanssa talousjohtamista, yleishallintojohtamista ja kehittämis- 
ja konserniohjausasioita.  
”Sellainen asetelma, että kunnanjohtaja pelkästään johtaisi, suunnittelisi ja vi-
sioisi, ei toteudu tämän kokoisessa kunnassa, vaan on tehtävä konkreettisesti 





Johtaminen on aina yhteydessä siihen kontekstiin, jossa johtamista harjoitetaan. Johtamiseen 
vaikuttavat organisaatiokulttuuri ja toimintaympäristö, missä johtamista tapahtuu. Johtaja 
vaikuttaa itse johtamisympäristönsä muodostumiseen, mutta toimintaympäristö määrittää joh-
tamisen onnistumista. (Nivala 2006, 129.) Kunnanjohtajan menestyminen työssään edellyttää 
onnistumista koko kuntakonsernin organisaation johtamisessa sekä toimivaa yhteistyötä luot-
tamushenkilöiden kanssa (Nupponen 2000, 69). 
Kaikki kunnanjohtajat totesivat haastattelussa onnistuneensa työssään omasta mielestään vä-
hintään kohtalaisesti. Haastatellut totesivat viihtyvänsä työssään. Enonkosken kunnanjohtaja 
(K3) totesi, ettei olisi kunnanjohtajan työtä yli kymmentä vuotta tehnyt, ellei kokisi mielihy-
vää ja kuntajohtaminen motivoi yhä. Punkaharjun kunnanjohtaja (K4) totesi, ettei osaa moittia 
itseään. Itsearvioinnin tuloksena kunnanjohtajat kokivat erityisesti haasteellisen taloustilan-
teen vaikuttavan tyytymättömyyteen johtamisessa, vaikka kuntamaailmassa kaikki ei ole yh-
destä henkilöstä kiinni. 
”Taloudellinen tila ei ole yksin kunnanjohtajasta, eikä kunnastakaan kiinni, sillä 
talouteen vaikuttavat kunnista riippumattomat tekijät. Ehkä henkilökohtaista 
johtamisotettaan tiukentamalla olisi voinut asioihin vaikuttaa enemmän. Talous 
korostuu tässä henkilökohtaisen onnistumisen käsittelyssä, koska se on iso on-
gelma, joka on saatava ratkaistuksi, jotta kunnan kehittäminen jatkossakin voi-
daan turvata. Palveluissa ja asukkaiden oloissa muutenkin on yhteistyöllä aika 
59 
 
paljon myönteistä saatu aikaan, se vain tuppaa unohtumaan talouskurimuksen 
keskellä.” KJ2 Kerimäki  
 
Kunnanjohtajan työn yhtenä varjopuolena on, että palautetta ei saa kunnolla mistään. Haastat-
teluista nousi esille kehityskeskustelumenettelyn tärkeys, koska siinä sanotaan suoraan tavoit-
teiden, henkilökohtaisten toimintamallien ja muun toiminnan osalta palautetta. Johtamisessa 
tarvittavan yhteistyötä, erilaisten näkemysten yhteensovittamista ja kompromisseja. Toisaalta 
kompromissien hakeminen johtaa osaltaan siihen, ettei niin radikaaleja toimenpiteitä saada 
aikaiseksi kuin joskus tarvittaisiin. 
 
Johtamiseen kouluttautuminen  
 
Johtamista opetetaan nykyään korkeakouluissa omana oppiaineena. Koulutus ei takaa johta-
misessa onnistumista, mutta antaa hyvät valmiudet johtamiseen, kun tuntee taustalla olevia 
teorioita ja malleja. Kysyin haastateltaviltani heidän koulutuksestaan ja johtamisen opintojen 
suorittamisesta. 
Kaikilla haastatelluilla on korkeakouluopinnoissaan hallinnon opintoja, joiden koettiin tuovan 
teoreettista pohjaa käytännön työlle. Johtamisen pitkäaikaisiin täydennyskoulutuksiin osallis-
tuminen ei ajankäytöllisistä syistä ole onnistunut, mutta haastatellut ovat osallistuneet yksit-
täisiin, päivän kursseihin muutosjohtamisesta, talousjohtamisesta ja strategisesta johtamisesta.  
”Johtamisvalmennusta olisi hyvä saada aika ajoin, sillä se tuo uutta ajattelua.” 
KJ6 Rantasalmi  
”On tärkeää tietää teoreettiset lähtökohdat ja viimeisin tutkimustieto, mutta rat-
kaisevin asia johtamisen kannalta on se miten tulee toimeen ihmisten kanssa.” 
KJ1 Sulkava 
”Melkein riittää kun lukee yhden johtamistaidon perusoppikirjan, niin muut 
toistavat samaa tai käyttävät eri käsitteitä. Ei käytännössä välttämättä ymmärrä, 
että soveltaa teoriaa.” KJ7 Savonlinna  
 
Rantasalmen kunnanjohtaja (KJ6) kaipaisi lyhytaikaisia koulutuksia, joissa käsiteltäisiin 
muun muassa johtamisen psykologiaa ja median kanssa toimimista. Sulkavan kunnanjohtaja 
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(KJ1) kertoi nuoruuden työkokemuksissa oppineensa kantapään kautta, että johtaminen on 




Tulevaisuus -teemaa käsitellään kuntajohtajuuden ja johtamisen haasteiden kautta. Tulevai-
suus otsikkona antaa laajan perspektiivin katsoa asioita vuosia eteenpäin. Suurten ikäluokkien 
eläköityminen aiheuttaa uudenlaisen sukupolvenvaihdostilanteen kunta-alalle. Etelä-Savon ja 
Savonlinnan seudun tulevaisuutta koskevat kunnanjohtajien visiot näyttävät suuntaa kuntajoh-
tamisen ja aluekehityksen jatkolle seudulla.    
 
5.2.1 Kunnanjohtajuuden tulevaisuus 
 
Kuntaliitto on tutkinut kunnanjohtajuutta eri näkökulmista. Kunnanjohtajien saatavuus – Ti-
lastollinen selvitys kunnanjohtajien hakumenettelystä 1996–2008 tutkimuksessa selvitettiin 
kunnanjohtajien saatavuutta hakijamäärien ja uudelleenhaun kautta. Keskimäärin aikavälillä 
1996–2008 avoimia kunnanjohtajien paikkoja haki neljätoista henkilöä, mutta vuodesta 2001 
lähtien hakijamäärät ovat olleet pitkän ajan keskiarvoa pienempiä. Tutkimuksessa todetaan, 
että keskimääräistä vaikeampaa on sopivien hakijoiden löytyminen Etelä- ja Pohjois-Savossa. 
Etelä-Savossa virka on laitettu uudelleen hakuun noin joka kolmannessa hakuprosesseista. 
Tutkimuksessa todetaan kuntakoolla ja maakunnallisella sekä maantieteellisellä sijainnilla 
olevan merkitystä haun kiinnostavuuden kannalta. (Kuntaliitto 2009, 5-6, 13, 16.) 
Kuntajohtajien paikkoihin jatkuvasti alenevat hakijamäärät saivat Kuntaliiton antamaan suosi-
tuksia johtajuuden edellytysten parantamiseksi. Palkkausta tulisi kehittää ja johtajasopimusta 
suositellaan käyttöönotettavaksi kaikissa kunnissa. Kuntajohtamisen kiinnostamattomuuden 
syinä pidetään kuntien taloudellista tilannetta, mainetta sekä palkkausta. Kunnanjohtajien 
keskimäärin 51-tuntiset työviikot, kunnanjohtajille asetetut tavoitteet ja niiden toteuttamiseen 
olemassa olevien keinojen vähyys eivät houkuta hakemaan, eikä prosessin julkisuus. (Kunta-
liitto 2008c, 36, 44–49.)   
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Kuntaliiton Kuntajohtaminen 2015 -hankkeen myötä on analysoitu kunnanjohtajan virkoihin 
hakeneita. Kunnanjohtajien virkaa hakevien määrä on dramaattisesti laskenut ja kiinnostus 
kuntajohtamiseen on vähentynyt, joten Kuntaliitolla on huoli siitä miten jatkossa saadaan asi-
antuntevia johtajia kunnanjohtajiksi, kun kunnanjohtajien virkoja vapautuu runsaasti suurten 
ikäluokkien eläköityessä. (Kuntaliitto 2008c. 35-36,46.) 
”Kunnanjohtajauran kiinnostamattomuus voi johtua palkka-asioista ja johta-
misympäristöstä. Johtamisympäristö luottamushenkilöineen ja poliittisine puoli-
neen on eri lailla haasteellinen ja houkutteleva kuin vaikka yritysjohtajan työ. 
Voi olla, että jotkut kokevat, ettei tässä johtamisessa pääse samalla lailla päte-
mään ja näyttämään kykyjään kuin huippuyritysjohtajana.” KJ6 Rantasalmi 
 
Suomessa on vahva perinne, että kunnanjohtajan virka on eläkevirka. Monet kunnanjohtajat 
ovat olleet jopa vuosikymmeniä kunnanjohtajauralla, joka johtaa rutinoitumiseen. Yksityis-
sektorilla urakehitysnäkymät ovat toisenlaiset kuin kuntapuolella. Julkinen sektori on monien 
eri intressikenttien ja monien osa-alueiden kokonaisuus sekä ansiotasokuilu on huomattava 
yksityisen sektorin johtotehtäviin verrattuna. Haastatteluissa nousi esiin, että julkinen sektori 
ei ole onnistunut markkinoinnissa, hallinnon henkilöstöä on vähennetty ja on ollut rekrytoin-
tikieltoja, joten rekrytointiprosessi ei toimi. Yksityinen sektori käyttää headhuntereita, mutta 
julkisella puolella ei käytetä. Koulutussuuntaus ohjaa nuoria työnhaussa. Julkisella sektorilla 
työskentelevistä johtajista suurimmalla osalla on yhteiskunta- tai hallintotieteen koulutus ja 
yksityisellä sektorilla suurin osa johtajista on saanut kaupallisen tai teknisen koulutuksen. 
Haastateltavien mukaan kunnallinen peruspalvelujärjestelmä pelastettiin 1990-luvun laman 
aikaan ammattitaitoisten johtajien ja hyvien luottamushenkilöiden toimesta. Punkaharjun 
kunnanjohtaja (KJ4) on huolissaan tulevaisuuden johtajista, saadaanko kuntiin ammattitaitoi-
sia johtajia.  
”Nykyisin kunnallisvirkamiesten koulutus on muuttunut yleiskoulutukseksi ja 
hallintotieteiden maistereista vain suppea joukko tulee kuntien palvelukseen. 
Kuntaa johdettaessa täytyy tuntea kunnan toiminaan lainalaisuudet, kuten esi-
merkiksi Kuntalaki, kuntatalous ja kuntapolitiikka sekä jonkin verran keskeisim-
piä toimialoja, kuten terveydenhuolto, sosiaalisektori ja tekniset palvelut. Jos 
kunnanjohtajan peruskoulutuksessa ei ole edellä mainittujen elementtien osioita, 
niin substanssijohtaminen ontuu ja kuntajohtaminen ei onnistu, jolloin kunnat 
voivat huonosti. Kuntajohtaminen luo edellytykset rikkaalle elämälle, sillä mi-
kään päivä ei ole samanlainen ja saa olla ihmisläheisten asioiden kanssa teke-
misissä.” KJ4 Punkaharju 
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”Useimmiten suosittelen kunnanjohtajan uraa positiivisena, vaikka työssä jou-
tuu tekemään vaikeita päätöksiä ja ollaan erimielisiä, mutta se kuuluu kunnan-
johtajan työnkuvaan.” KJ5 Savonranta 
 
Useat haastatelluista toivat esille, etteivät tietoisesti hakeutuneet suoraan kunnanjohtajiksi, 
vaan ajatus kunnanjohtajan urasta kypsyi aikojen saatossa. Haastatelluista osa näki kunnan-
johtajuuden luonnollisena kehityksenä pitkään kuntapuolella työskenneltyään. Kaupunginjoh-
taja (KJ7) totesi, ettei kuntajohtajaksi voi hakea juuri valmistunut maisteri, vaan täytyy olla 
jotain taustaa ja kokemusta kuntahallinnossa toimimisesta.  
 
5.2.2 Kuntajohtamisen haasteet 2010-luvulla 
 
Kuntajohtamisen keskeinen haaste 2010-luvulla on tiivistettynä se, että pitää niukemmilla 
resursseilla järjestää entistä kalliimpia palveluita vähenevälle ja vanhenevalle väestömäärälle. 
Ikääntyminen ja alueelle negatiivinen muuttoliike näkyvät kuntien verotuloissa ja palveluiden 
järjestämisessä. Olisi tärkeää analysoida muuttoliikkeen taustatekijöitä, jotta niihin voitaisiin 
vaikuttaa. Haastatteluissa nousi esiin, että kuntajohtamisen haasteina ovat myös elinkei-
noelämän kehittämishaasteet, uusien työpaikkojen ja yritystoiminnan saaminen alueelle. 
Suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan resurssit perustuvat vientiteollisuuteen, kuten metsä, 
metalli, elektroniikka, joille globaalitalouden rakennemuutos aiheuttaa isoja tappioita ja vie 
työpaikkoja mennessään. Kunnat voivat panostaa toimintaympäristöä kehittämällä minkälais-
ta osaamista haluavat alueelleen.  
Haastatteluissa nousi esiin kuntajohtamisen haasteena henkilöstön voimakas eläköityminen 
lähivuosina. Kuntapuolella melkein kolmannes työntekijöistä siirtyy seuraavan kymmenen 
vuoden aikana eläkkeelle. Miten onnistuu uusien työntekijöiden rekrytointi? Kuntapalvelut 
ovat hyvin henkilövaltaisia aloja, kuten esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalvelut ja koulutus, 
vaativat paljon henkilöstöä, eikä automaatiosta ole apua. Kunnista on saatava houkuttelevia 
työnantajia. Varsinkin taloudellisen laman aikana julkinen sektori houkuttaa, kun yksityinen 
sektori lomauttaa ja irtisanoo. Talouden taas parantuessa, yksityiselle sektorille hakeudutaan 
enemmän, mutta kuntien on jatkossa huolehdittava, että työolosuhteet ovat kunnossa, ansiota-
so on kilpailukykyinen ja henkilöstö otetaan huomioon.  
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Kunnissa johtamisjärjestelmiä on kehitettävä, jotta raportointisuhteet lyhenisivät ja uusia me-
netelmiä hyödynnettäisiin. Seudun kannalta olisi tärkeää, että kaikissa kunnissa olisi esimer-
kiksi samat ATK-ohjelmat, sillä syntyy resurssihukkaa ja osaamispulaa, jos kaikki kunnat 
tahoillansa operoisivat eri ohjelmilla. Sulkavan kunnanjohtaja (KJ1) esitti, että Suomessa tänä 
päivänä olisi hyvin kustannustehokas malli, jos esimerkiksi Kuntaliitto olisi aikanaan teettä-
nyt kunnille samat perusohjelmistot muun muassa taloushallintoon. Yhteisillä ohjelmilla sääs-
täisi paljon rahaa, ja olisi hyvin joustavaa siirtyä kunnasta toiseen töihin.  
Kunnallinen itsehallinto on murentunut radikaalisti suhteessa valtion määräysvaltaan. Epä-
varmuus kunnissa kasvaa jatkuvasti. Informaatiotulva on valtava ja sieltä pitäisi pystyä poi-
mimaan keskeiset asiat, jotka vaikuttavat kuntien tulevaisuuteen. Keskustelu kuntarakenteesta 
jatkunee yhä ensi vuosikymmenellä.  
 
5.2.3 Etelä-Savon tulevaisuus 
 
Etelä-Savossa oli vuoden 2010 lopussa asukkaita 154 668 (Kuntaliitto 2011b). Väestö on vä-
hentynyt 2000-luvulla 11 000 hengellä (Etelä-Savon Maakuntaliitto 2010, 4). Eniten asukkai-
ta menettävät maaseutukunnat (Kartta 2.).  
 
KARTTA 2. Etelä-Savon Maakunta. Lähde: Etelä-Savon Maakuntaliitto 2011, http://www.esavo.fi/kartta 
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Ikääntyvän väestön osuus kasvaa Etelä-Savossa muuta maata nopeammin, yli 65-vuotiaiden 
osuuden ollessa vuonna 2008 jo 22,3 prosenttia. Suurinta muuttoliike on 15–29-vuotiaiden 
joukossa. Koulutustasoltaan Etelä-Savo on maan alhaisimpia, mikä osittain selittyy vanhem-
pien ikäluokkien koulutustasosta ja korkeakoulutusmahdollisuuksien puutteesta. (Etelä-Savon 
Maakuntaliitto 2010, 4.)  Kysyin kunnanjohtajilta miten he näkevät maakunnan tulevaisuuden 
ja mitkä ovat tärkeät asiat, joilla vaikutetaan tulevaisuuden myönteiseen kehitykseen.  
Kaikki kunnanjohtajat nostivat työn ensimmäiseksi tulevaisuuden tekijäksi. Alueella on oltava 
koulutusta vastaavia työpaikkoja sekä omaan toimintaan, vapaa-aikaan liittyvää tarjontaa. 
Seudun teollinen rakenne on aika yksipuolinen ja prosessiteollisuutta on vähän, mutta seutu 
on vetovoimainen, kulttuuri ja imago ovat hyviä. Työpaikkatilanne on saatava monipuolisek-
si, ettei kumulatiivinen muutto vaan lisäänny eli nuoret muuttaisivat pois opiskelemaan pa-
laamatta takaisin. Kunnanjohtajat pitivät tärkeänä asiana koulutustarjonnan kohtaamista Ete-
lä-Savossa. Maakuntaan tarvittaisiin professuureja, koska osaaminen on keskeinen lähtökohta. 
Seudun vahvuuksia tulisi kehittää yhteistyössä oppilaitosten ja yritysten kanssa. Aluekehitys 
riippuu teollisuuden, elinkeinoelämän ja ylipistojen sijoittumisesta. Työ, asuminen, ympäristö 
ja julkiset palvelut vaikuttavat asuinpaikan valintaan. Nuorille saattaa paikkakunnan maineel-
la, imagolla ja kansainvälisyydellä olla merkitystä. Kunnanjohtajat nostivat esille maakunnas-
sa asumisen olevan kohtuuhintaista ja itäsuomalaisen perheyhteyden tuoman turvallisuuden 
mahdollisesti toimivan houkuttimena alueelle muuttoa harkitseville.     
”Etelä-Savossa on hyvät elämän edellytykset ja elinympäristö, mutta elinkei-
noelämä kaipaa voimakasta kehittämistä ja siinä onnistumista.” KJ7 Savonlin-
na  
”Jos on osaamista ja panostusta, niin se tuo aina ympärille lisää osaamista ja 
panostusta.” KJ1 Sulkava   
”Etelä-Savossa on tarjolla elämisen laatua, luontoa ja rauhallisuutta. On täällä 
ihan kohtuudella kulttuuria ja muutakin tarjontaa. Houkuttelevien työtilaisuuk-
sien tarjoaminen on keskeinen asia, joka saa nuoret jäämään ja palaamaan 
opiskelujen jälkeen.” KJ2 Kerimäki  
 
Kunnanjohtajien haastatteluissa nousi esiin verkostoitumisen ja yhteistyön merkitys aluekehi-
tykseen positiivisesti vaikuttavina tekijöinä. Kunnanjohtajat hämmästelivät maakunnan kau-
punkien ja seudun kuntien välistä riitelyä, jotka leimaavat kaikkea yhteistoimintaa. Erityisesti 




”Aluekehitykseen liittyen hämmästelin seudulle tultuani Savonlinnan ja Mikkelin 
jatkuvaa riitelyä. Seudun kuntienkin kesken on ollut erimielisyyksiä, mutta maa-
kunnan kaupunkien kiistelyn toivoisi loppuvan ja yhteisen näkemyksen syntyvän. 
Maakunnan kaupunkien nykyinen eripura johtuu rahoituksesta ja ei aivan pe-
rusteettomista näkemyksistä, että Mikkeli maakunnan pääkaupunkina on vetänyt 
kotiinpäin. Toivottavasti jatkossa maakunnasta löytyy yhteistä tahtoa.” KJ2 Ke-
rimäki 
”Pidän valitettavana miten Savonlinna, Mikkeli ja Pieksämäki maakunnan isoina kau-
punkeina vetävät naruista eri suuntiin. Helposti unohdetaan, että vaikka maakuntarajo-
ja muutettaisiin, ei Savonlinnasta missään mallissa tule maakuntakeskusta, ja tämä 
aiheuttaa helposti osan jännitteestä.” KJ1 Sulkava 
”Savonlinnan ja Mikkelin jo ilmeisesti vuosisatoja voimassa ollut kahakointi, 
ihmettelen sitä. Kyllä siinä varmaan on syitä sysissä jos sepissäkin.” KJ2 Keri-
mäki 
”Olen ollut useassa palaverissa, jossa on viitattu johonkin 1980-luvun keskuste-
luun mitä joissain neuvotteluissa Savonlinnan edustaja on mennyt sanomaan.” 
KJ1 Sulkava 
 
Kuntajohtajat näkivät tulevaisuudessa paljon erilaisia mahdollisuuksia, mutta myös uhkia. 
Etelä-Savossa ja Savonlinnan seudulla on paljon potentiaalia, kunhan vaan opimme elämään 
sovussa. Haastatellut näkivät suurten ikäluokkien eläköitymisen mahdollisuutena, koska sil-
loin avautuu paljon työmahdollisuuksia. Rekrytointeja pitäisi jo aloittaa asteittain. Sulkavan 
kunnanjohtaja (KJ1) kertoi, että Sulkavalle kohdistuu suhteellisen voimakasta eläkeläisten ja 
osa-aikaeläkeläisten paluumuuttoa. Savonrannan kunnanjohtaja (KJ6) totesi nuorten lähtemi-
sen seudulta olevan asia, jonka takia hän ei tunne onnistuneensa johtamisessa. Väestön vähe-
nemiseen ei Savonrannalla löydetty keinoja, vaikka siihen pyrittiin monin tavoin vaikutta-
maan, esimerkiksi Savonranta -lisällä, jolla pyrittiin enemmän herättämään huomiota kuin 
todellisuudessa vaikuttamaan asioihin. Kunnanjohtajan (KJ5) sanoin Savonranta -lisä tarkoit-
taa kunnan maksamaa rahaa lapselle, joka syntyy Savonrannalle ja jos hän asuu siellä, niin 
rahaa maksetaan kymmenen vuoden ajan. Kunnassa oli laskettu, että Savonranta -lisänä mak-
settu raha tulisi takaisin lapsesta saaduissa valtionosuuksissa. Savonrannan kunnanjohtaja 
(KJ5) kertoi väestökehitykseen liittyen, että Savonrannalla oli vielä vuonna 1880 enemmän 
asukkaita kuin Savonlinnassa. Vuonna 1875 Savonlinnassa oli vähän yli tuhat asukasta ja 
Savonrannalla yli 2000. Savonrannalla oli enimmillään 3700 asukasta 1950-luvulla, jonka 
jälkeen asukasluku on laskenut. Savonlinnassa alkoi 1890- ja 1900-luvuilla voimakas nousu-




5.2.4 Savonlinnan seudun tulevaisuus kymmenen vuoden päästä? 
         Kunnanjohtajien tulevaisuusvisiot 
 
Sulkavan kunnanjohtaja (KJ1) esitti kaksi visiota seudun tulevaisuudesta. Sulkavan kunnan-
johtajan (KJ1) ensimmäisen vision mukaan Savonlinnan seutu on valtakunnallisesti tunnettu 
ja vahvan Saimaa -brändin ympärille on onnistuttu panostamaan ja luomaan sitä kautta uusia 
toimialoja, kuten elämysteollisuus- ja tuotanto. Yhteydet Venäjälle ovat kymmenen vuoden 
päästä vakiintuneet, ja se näkyy tasaisena turistivirtana sekä kaupallisena virtana. Kymmenen 
vuoden päästä seudulla on siirrytty malliin, jossa palveluita järjestää yksi kunta, joka on otta-
nut käyttöönsä parhaat mahdolliset ja yleisesti hyväksi havaitut menetelmät palvelujen tuot-
tamisessa, myös yksityistä palveluntuotantoa hyödyntämällä. Ikääntymisestä on onnistuttu 
tekemään vahvuustekijä ja paluumuuttoa on onnistuttu hyödyntämään.  
Sulkavan kunnanjohtajan (KJ1) toinen skenaario Savonlinnan seudusta kymmenen vuoden 
päästä on negatiivisempi. Toinen näkemys on se, että kuntien taseet on tyhjennetty, hoitojonot 
ovat pitkät, noidankehämäinen muuttoliike alueella vie työikäiset pois. Venäjäyhteyksissä on 
hävitty viereisille maakunnille. Jokainen kunta pitää kuntarajaa tärkeämpänä tekijänä kuin 
palveluntuotantoa, joka vie alueen kilpailuetua ja johtaa riskien kasvamiseen monilla aloilla, 
joista kärsijäksi joutuu veronmaksaja. 
Kerimäen kunnanjohtajan (KJ2) mukaan seudun tulevaisuuden kehittymiseen vaikuttaa kes-
keisesti se, miten alueen yhteistyö saadaan toimimaan. Seudun tulevaisuutta varten tarvitaan 
yhteistä näkemystä kuntien, yritysten ja muiden toimijoiden kanssa. Seudulla on hyvät menes-
tymisen edellytykset, luonto, turvallinen, terve elinympäristö ja puhdas vesi. Alueella on hy-
vät edellytykset asumiselle, mutta myös seudulle suuntautuvalle matkailulle. Toivottavasti 
seudun yritykset ottavat ympäristönäkökohdat huomioon, ettei teollistuminen olennaisesti 
saastuttaisi ympäristöä. Seutu sopisi hyvin etätyöhön atk:n ja sähköisen asioinnin hyötykäytön 
lisääntyessä. Alueella logistiikka toimii ja liikenneyhteydet ovat suhteellisen toimivat. Seu-
dulla löytyy tulevaisuuden uskoa ja uskoa yhdessä tekemiseen.  
”Puhtaan veden arvo nousee jatkossa huomattavasti korkeammaksi. Jossain 
vaiheessa se saattaa olla samassa litrahinnassa kuin öljy.” KJ2 Kerimäki 
 
Enonkosken kunnanjohtajan (KJ3) mukaan Savonlinnan seudun tulevaisuus riippuu pitkälti 
valtionosuusjärjestelmästä. Väestökehitys vaikuttaa paljon siihen miten kunnat voivat palve-
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luja järjestää. Olisi toivottavaa, että olisi erikokoisia kuntia. On valitettavaa, että Savonlinna 
ja Mikkeli, joiden pitäisi olla maakunnan talouden vetureita, ovat huonossa taloudellisessa 
tilanteessa. Enonkoski harkitsi kuntaliitosselvitykseen mukaan lähtemistä, mutta ajatus kaatui 
näkemyksiin Savonlinnan mahdollisuuksista järjestää palveluita alueella. Enonkosken kunta 
ei ole lähivuosina tekemässä kuntaliitosta, jos kunnan taloustilanne säilyy kohtuullisena. Jos 
valtionosuuksia leikataan ja huomioidaan väestön ikääntyminen ja palvelutarpeet, ei talouden 
heiketessä kunnalla ole kuitenkaan muita vaihtoehtoja kuin kuntaliitos. Savonlinnan seudulla 
on paljon mahdollisuuksia ja myönteinen tulevaisuus.  
”Savonlinnan pitäisi ensin saada talous kuntoon, tehdä itsensä haluttavaksi, 
muuttaa tyylinsä, saada palvelut tehokkaasti järjestettyä ja sitten kehittää vah-
vuuksia. Jos Savonlinnasta tulisi toimiva yhteistyökumppani, niin naapurikun-
nissa voidaan alkaa ajattelemaan uudella tavalla suhtautumista kuntaliitok-
siin.” KJ3 Enonkoski 
Punkaharjun kunnanjohtajan (KJ4) mukaan talous ratkaisee sen miltä Savonlinnan seutu näyt-
tää kymmenen vuoden päästä. Yksi kaupunki ei yksinään voi muodostaa seutua. Ideaalivisio 
seudun tulevaisuudesta on, että tarvitaan elinvoimainen kaupunki, jonka ympärillä on elin-
voimaisia maalaiskuntia, jotka tarjoavat yhdessä monipuolisen palveluvalikoiman ja kehittä-
mispotentiaalin maaseutualueelle ja kaupunkikeskukseen. Karumpi visio on se, että seutu ke-
hittyy yhdeksi kunnaksi. Savonrannan kunnanjohtajan (KJ5) mielestä Savonlinnan seudulla 
on kymmenen vuoden päästä tehty lisää kuntaliitoksia. Muutamaan vuoteen ei alueella tapah-
du uusia kuntaliitoksia, mutta niitä tapahtuu varmasti jossain vaiheessa.  
Rantasalmen kunnanjohtajan (KJ6) vision mukaan kuntarakenne elää Savonlinnan seudulla 
seuraavan kymmenen vuoden aikana. ”Olen kunnanjohtaja, en ennustaja.” Pitäisi olla kykyä 
nähdä jollain lailla tulevaisuuteen ja olla optimisti. Seudun matkailun asema vahvistuu enti-
sestään ja saavuttaa entistä kansainvälisempää vetovoimaa. Taantuman hellittäessä itärajan 
läheisyyden vaikutukset seudun kunnissa saattavat alkaa näkyä. On mahdollista, että joudu-
taan varautumaan uudenlaiseen palvelujen järjestämiseen, jos väestöpohja muuttuu erityyppi-
seksi kuin se on tällä hetkellä ja kiinteistöjen omistussuhteet ovat ulkomaalaisten kanssa. Ve-
näläisten kiinteistökaupat ovat tyypillisiä Itä-Suomessa. Terveydenhuoltoon saataisiin toimiva 
rakenne, sillä ei tiedetä pystyykö Sosteri pitkällä aikavälillä vastaamaan hoitopuolen haastei-
siin. Erikoissairaanhoidossa tarvitaan riittävän suuri väestöpohja spesiaalijutuille. Savonlin-
nan seudulla eletään terveydenhuoltojärjestelyissä viimeisiä aikoja kuvitelmissa, että nykyiset 
rakenteet voisivat säilyä. Terveydenhuoltojärjestelyissä tapahtuu suuria muutoksia lainsää-
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dännön tai omien oivallusten kautta. Resurssit eivät riitä tarjoamaan kaikkia palveluita lä-
hietäisyydeltä terveydenhuollossa. 
Savonlinnan kaupunginjohtajan (KJ7) visio on, että seutu on yksi peruskunta kymmenen vuo-
den päästä. Seutu muodostaa jo nykyisellään tiiviin työssäkäynti- ja talousalueen, vaikka se 
on maantieteellisesti vesistön rikkoma ja hajanainen. Seudulla on noin 60 000 asukkaan talo-
usalue, joka muodostaisi luontevan pohjan kuntaliitoksille. Toivottavasti kuntaliitosharkintaan 
hukattaisiin mahdollisimman vähän aikaa. Kuntaliitosta selvitettäessä kuntien täytyy olla si-
toutuneita ja täytyy olla tahtotila toimia, jos selvitys esittää kuntaliitosta. Vuonna 2007 tehty 
neljän kunnan kuntaliitosselvitys vei puolitoista työkuukautta, eikä halua uudelleen istumaan 
sellaiseen prosessiin ole. Jos Savonlinnan seutu olisi yksi kunta, pystyttäisiin talouden tasa-
painottamistoimenpiteitä tekemään suunnitelmallisesti kokonaisuutena. Väestön vanhenemi-
nen on paljon rajumpaa Savonlinnan ympäryskunnissa kuin kaupungissa.  
 
5.3 Yhteenveto ja keskeiset havainnot 
 
Pro gradu -tutkielmani tarkoituksena oli selvittää, minkälaista kunnanjohtaminen on Savon-
linnan seudulla kuntajohtajien mielestä.  Tutkimuksessani käsittelin laajasti kunnanjohtajuutta 
eri reunaehtojen kautta. Tutkimukseni kokonaisuudessaan vastaa asetettuun päätutkimusky-
symykseen ja valottaa kuntajohtamisen moniulotteista kenttää. Teemoittain jaoteltu sisällön-
analyysi vastaa asetettuihin tutkimuskysymyksiin.  
Johtamisen -teema-analyysin avulla vastataan tutkimuskysymyksiin siitä, minkälainen johta-
misjärjestelmä kohdekunnissa on ja mikä on luottamushenkilöiden rooli kuntajohtamisessa. 
Analyysissa käsiteltiin johtamisjärjestelmää, uutta julkisjohtamista, kuntajohtamisen dualis-
mia, johtajasopimusta, puolipäiväisiä luottamustoimia sekä pormestarimallia. Päätuloksia 
ovat, ettei kohdeseudulla ole käytössä yhtenäistä johtamisjärjestelmää, vaan kunnissa on laki-
en asettamien reunaehtojen lisukkeiksi otettu käyttöön erilaisia paloja johtamisen trendeistä. 
Uusi julkisjohtaminen on rantautunut Savonlinnan seudullekin, mutta yritysten johtamismalli-
en ja tapojen soveltaminen on vielä vähäistä. BSC on käytetyin johtamisjärjestelmä kohde-
kunnissa, vaikka itse järjestelmää kritisoidaan runsaasti sopimattomuudesta julkiselle sektoril-
le. Kunnanjohtajat pitivät merkittävänä johtamisen jakamista strategiselle ja operatiiviselle 
tasolle. Luottamushenkilöillä koetaan olevan merkitystä strategisteina, mutta ei haluta heidän 
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sekaantumistaan operatiiviselle puolelle. Johtajasopimus on suositeltava asiakirja kaikkiin 
kuntiin työnjakokysymysten selkeyttämiseksi.  
Kuntakenttä Savonlinnan seudulla -teema-analyysin avulla vastataan tutkimuskysymykseen 
siitä, minkälainen on kunnanjohtamisen toimintaympäristö ja miten toimintaympäristö vaikut-
taa johtamiseen. Analyysissa käsiteltiin kuntaliitoksia, kuntayhteistyötä, yhteisiä virkamiehiä, 
kuntataloutta ja palveluita. Päätuloksia ovat, että kuntarakenteen muutosilmapiiri heijastuu 
kuntajohtamiseen, kuntayhteistyö on haasteellista sekä kuntatalouden hoito että palveluiden 
järjestäminen ovat tulevaisuutta määrittäviä haasteita.  Kuntaliitoksista puhumisella on vaiku-
tusta kunnan jokapäiväisissä toiminnoissa. Kuntaliitokset ja niiden järkevyys jakoi kuntajoh-
tajien mielipiteitä. Kaikki haastatelluista uskoivat jonkinlaiseen kuntarakenteen muutokseen, 
mutta muutoksien laajuus ja aikataulut jäivät kuntaliitoshaluttomuuden jalkoihin. Kuntayh-
teistyö kuntayhtymämuodossaan on haastattelujen perusteella Savonlinnan seudulla hyvin 
haasteelliselta. Kunnanjohtajat ilmaisivat laajalti tyytymättömyytensä nykyisenlaiseen toimin-
taan, joten muutoksia on lupa odottaa. Erikoissairaanhoidossa tulee alueella jatkossakin ole-
maan ylikunnallinen tai jopa maakuntarajat ylittävä toimintamalli. Kuntien yhteisiä virkamie-
hiä tullaan jatkossa käyttämään, mutta yhteisjohtajuutta tuskin nähdään alueella. Kuntatalou-
den hoito ja palvelujen järjestäminen ovat keskeisimpiä kysymyksiä kuntasektorilla nyt ja 
tulevaisuudessa. Haastattelujen perusteella voi todeta, että talous vaikuttaa kunnissa kaikkeen 
ja asettaa johtamiselle reunaehtoja.   
Käytännön johtamisen työvälineet teema-analyysin avulla vastataan tutkimuskysymykseen 
siitä, mitä työvälineitä johtamiseen on käytännössä. Analyysissa käsiteltiin laajasti kunnan-
johtamisen päivittäisiin rutiineihin kuuluvia asioita ja toimintatapoja, kuten henkilöstön mitoi-
tus, benchmarking ja delegointi. Analyysissa esille nousivat myös henkilökohtaiseen johtajuu-
teen liittyvät tekijät ikäjohtaminen, sukupuolen merkitys, koulutus ja kunnanjohtajien omat 
kokemukset johtamisestaan. Päätuloksia ovat benchmarkingin ja delegoinnin käytön suositel-
tavuus sekä ikäjohtamisen ja sukupuolen merkityksellisyys työssä. Henkilöstön mitoitukseen 
liittyen kunnissa tulee tapahtumaan merkittävä sukupolvenvaihdos lähivuosikymmeninä mit-
tavan eläköitymisen seurauksena. Kuntaliitokset ja niiden odottelu on ohentanut kohdekuntien 
hallintoa. Benchmarking on kuntien kustannustehokas keino vertailla ja ottaa oppia muilta. 
Kunnanjohtajien mukaan päätösvallan delegoinnissa luottamushenkilöillä on rooli myös vah-
tia, ettei kaikki päätösvalta siirry virkamiehille. Kunnanjohtaminen on elämäntapa. Lukemat-
tomat työtunnit ja kokoaikainen edustaminen saivat huolestumaan kunnanjohtajien työssä 
jaksamisesta. Kaikki kunnanjohtajat kokivat oman iän sekä johdettavien iän vaikuttavan joh-
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tamiseen. Haastatteluissa tuli ilmi, että iän ja kokemuksen karttuessa johtajuuteen tulee uusia 
ulottuvuuksia oman varmuuden kasvaessa. Sukupuolen merkitys kuntajohtamisessa näkyy 
edelleen nyky-Suomessa kunnanjohtajia valittaessa ja naisjohtajien työuralla naisten ollessa 
pieni vähemmistö kuntajohtajina. Haastatteluissa kunnanjohtajat pitivät omaa onnistumistaan 
johtamisessa kohtuullisena. Vaikea kuntataloudellinen tilanne heijastui johtajien vastauksista, 
sillä talouden hoitoa pidettiin asiana, jonka vuoksi ei täysin koettu onnistumisia. Haastatellut 
olivat tyytyväisiä uravalintaansa, vaikka monelle kuntajohtajuus ei ollut alun perin päämäärä-
nä.      
Tulevaisuus -teema-analyysin avulla vastataan tutkimuskysymykseen, minkälainen on kohde-
seudun tulevaisuus ja johtaminen. Analyysissa käsiteltiin kunnanjohtajuuden, Etelä-Savon ja 
Savonlinnan seudun tulevaisuutta sekä kuntajohtamisen haasteita 2010-luvulla. Kuntajohta-
juuden kiinnostamattomuus huolestutti haastateltuja. Päätuloksia ovat kunnanjohtajien tule-
vaisuusvisiot, jotka muodostavat kokonaisuuden, jonka seasta seudun tulevaisuuden suunta-
viivat on havaittavissa. Yhtenäistä linjaa visiot eivät muodostaneet, mutta visioita yhdistämäl-
lä tulevaisuus rakentuu. Haastatteluissa tuli esille, että seudulla on oltava tarjota elämän pe-
rusedellytykset, työ ja toimeentulo vapaa-ajan lisukkeineen, jotta nuoret jäävät ja tulevat alu-
eelle asumaan.  Maakunnan haasteellinen ikärakenne ja kuntataloudellinen tilanne palvelujen 
järjestämisvastuineen ovat kuntajohtamisen haasteita 2010-luvulla. Suoraa vastausta tutki-
muskysymyksen osaan, minkälainen on kohdekuntien tulevaisuuden johtaminen, ei saa ana-
lyysista. Tulevaisuuden ennustaminen nopeasti muuttuvassa maailmassa onkin mahdotonta, 







6 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA 
 
 
Suomen julkinen sektori ja kunnallishallinto ovat kehittyneet ajan vaatimusten ja trendien 
mukaisesti, mutta hitaasti. New Public Management kuvastaa hyvin kunnallishallinnon uutta, 
modernia johtamistyyliä. Nykypäivän keskusteluissa vilahtelee englanninkielisiä yritysten 
johtamisoppeja, joita Suomessakin sovelletaan julkiseen hallintoon. Tehdään strategisia linja-
uksia ja puhutaan tuloksellisuudesta. Kunnallishallinnon muutokset ovat syvemmällä yleisyh-
teiskunnallisessa kehityksessä, joka on johtanut kunnat ottamaan mallia yrityksistä. Kuntien 
itsehallinnon peruspilari on edustuksellinen demokratia ja luottamushenkilöhallinto tuo oman 
mausteensa kuntasektorille.  
Johtamisjärjestelmille omat rajansa kunnissa asettaa lainsäädäntö, mutta erilaisten yritysmaa-
ilmasta otettujen tapojen soveltaminen on nykyään osa kuntien jokapäiväistä toimintaa. Kaik-
kea yksityiseltä puolelta omaksuttua, kuten hyvän hallinnon periaatteita, ei nähdä enää jostain 
benchmarkatulta, vaan osana luonnollista toimintaa. Suhtaudun itse kriittisesti yritysmaailman 
oppien soveltamiseen julkishallinnossa, mutta haastatteluista opin, että mallia voidaan ottaa, 
mutta kuntien käyttöön on sovellettava omat toimintatavat erilaisesta toimintaympäristöstä ja 
toimintaperiaatteista johtuen.  
Kuntajohtamisen kenttä on laajentunut peruskunnasta erilaisiin yhtymiin ja yhtiöihin, joten 
kuntajohtaminen on muuttunut yritysmäiseksi konserniohjaamiseksi. Kunnanjohtamisessa on 
hallittava laajasti konsernitason ohjausta sekä operatiivisempaa henkilöstöjohtamista. Päätös-
valtaa ja budjetin sisältöä on siirretty kuntien talousarvioiden ulottumattomiin, joten kunnal-
lishallinnossa koetaan olevan demokratian puutetta. Omalta osaltaan Savonlinnan kaupungin-
valtuusto kokoontui vain kuusi kertaa vuonna 2010. Miten kokonaisvaltaisesti poliittisen vas-
tuun kaupungin kehittämisestä kantava kunnanvaltuusto voi olla kunnan tosiasiallisesta tilan-
teesta perillä kokoontuessaan hyvin harvoin? 
Hallinnon toimivuus ja nykymenoon vastaavuus on suuri haaste kunnille organisaatioina. Ly-
hyet syklit hitaasti eteenpäin liikkuvassa kuntahallinnossa, ovat luoneet tilanteen, jossa pää-
töksentekijät ovat uuden ajan edessä. Lyhyellä varoitusajalla monijäsenisiä toimielimiä on 
vaikea saada koolle, ja usein valtaa delegoituu virkamiehille. Puolipäiväiset toimet saattaisivat 
mahdollistaa pätevimmän mahdollisen luottamushenkilöjohdon saamisen kunnalle. Monissa 
ammateissa esimerkiksi kunnanhallituksen puheenjohtajuus on mahdotonta hoitaa. Nykyjär-
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jestelmä kuormittaa etenkin kunnanhallituksen puheenjohtajaa, jolle kertyy kokouksia, edus-
tamista ja neuvotteluja enemmän kuin muille luottamushenkilöille. Luottamustoimien puoli-
päiväistäminen saattaisi mahdollistaa ammatista riippumatta luottamustoimen hoitamisen ra-
hallisen korvauksen ja ajankäytön parantuessa. Nykyään kunnan johtaviksi luottamushenki-
löiksi valikoituu ihmisiä, joilla on ennen kaikkea aikaa, mutta he eivät välttämättä ole päte-
vimpiä johtopaikoille. Luottamushenkilöiden valikoituminen johtuu paljolti ammatista ja 
ajankäytön mahdollisuuksista, joten monissa kunnissa kunnan johtavien luottamushenkilöiden 
joukko on palkkatyöstään jo eläkkeellä.    
Kunta-alalla työvoimapula on väistämättömästi edessä suurten ikäluokkien eläköityessä. Kun-
tien rekrytointi on ollut hyvin tarveorientoitunutta, ei niinkään tulevaisuuteen katsovaa. Kun-
ta- ja palvelurakenneuudistus -puitelain mahdollistama viiden vuoden irtisanomissuoja koko 
henkilöstölle ja kuntaliitoksissa liittyvien kuntien johtajille tehdyt, usein täysin uudet virat, 
ovat hillinneet haluja rekrytoida uusia työntekijöitä. Savonlinnan seudulla on työvoiman koh-
taanto-ongelma. Vaativiin, korkeakoulutusta edellyttäviin tehtäviin on vaikea saada tekijöitä, 
kun taas taloushallinnon tehtäviin ja muihin suorittaviin töihin tekijöitä on jopa liikaa tarjolla.  
Kunnanjohtajuuden kiinnostamattomuudelle on tehtävä jotain. Kunta-alan rekrytointia on 
tehostettava ja kunnista on tehtävä kiinnostava työnantaja. Etelä-Savon ja Savonlinnan seudun 
kannalta tarvitsemme lisää työtä tarjottavaksi nuorille, jotta alueen negatiivinen väestön kehi-
tys ei enää jatkuisi. Valtion taholta ajetun alueellistamisen tulokset ovat seudun kannalta ne-
gatiiviset. Maakunnan keskuksena Mikkeliin on syntynyt valtion työpaikkoja, kun taas Savon-
linnan seudulla niitä on menetetty. Ylipäätään Suomen alueellistamisen tuloksena on ilmei-
sesti syntynyt enemmän työpaikkoja Helsinkiin, kuin maakuntiin.  
Seudun ja maakunnan kehittymistä ja kaikenlaista yhteistoimintaa on varjostanut riitaisuus. 
Seudun kuntien on alettava puhaltamaan yhteen hiileen, jotta alueen tulevaisuus saadaan tur-
vattua. Uskon, että kuntayhtymien sijaan yhteistoiminta etsii jatkossa toisenlaisia muotoja, 
ainakin elinkeinopolitiikassa. En näe järkevänä moninkertaisen kuntahallinnon ja ylikunnal-
listen kuntayhtymien kautta tehtyä yhteistoimintaa, vaan on päästävä kuntarakenteellisiin uu-
distuksiin. Alueen kuntakentän uskon muuttuvan tulevaisuudessa laajentuneeksi Savonlinnan 
kaupungiksi. 
Kunnanjohtajuuden kannalta haasteita ovat jatkossa kuntatalous ja palvelut. Entistä huono-
massa kunnossa olevien kuntatalouksien avulla palveluiden järjestäminen kasvavalle vanhus-
väestölle on suuri haaste. Erilaiset toimintatavat ja palvelujen järjestämisen mahdollisuudet 
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tulevat jatkossa uudistumaan ja muuttumaan totutusta. Kuntia tulee Suomessa jatkossakin 
olemaan. Kunnanjohtamisen järjestäminen eri tavoin kuin nyt, tulee kysymykseen. Tulevai-
suuden kunnanjohtajan odotetaan hallitsevan kaikenlaista. Herääkin kysymys, pitäisikö kunta-
johtajan olla poliittinen kunnan ohjaaja vai totutun kaltainen virkamiesvalmistelija vastatak-
seen tulevaisuuden haasteisiin kuntajohtamisen kentällä. Toisaalta odotusarvot kunnanjohtaji-
en asiaosaamisesta ja kaikkivoipuudesta ovat laskeneet, mutta halutaan johtaja, johon kul-
minoituvat valta ja ennen kaikkea vastuu. Luottamushenkilöhallinnon ja virkakunnan yhdistä-
vä tekijä voisi olla pormestarimalli.    
Kuntajohtamisen uudet vaatteet eivät ole vielä saapuneet Savonlinnan seudulle, sillä johtami-
nen on hyvin perinteistä. Kunnanjohtajissa on tapahtumassa sukupolvenvaihdos ja organisaa-
tioissa otetaan käyttöön uusia toimintatapoja vähitellen. Etelä-Savossa ja Savonlinnan seudul-
la on paljon potentiaalia, josta kaikkea ei ole osattu vielä hyödyntää. Seudun kunnanjohtajat ja 
luottamushenkilöt ovat avainasemassa, minkälaiset tulevat olemaan kunnanjohtamisen uudet 




Pro gradu -työni käsitteli kuntajohtamista ja kuntakenttää laajasti Savonlinnan seudun per-
spektiivistä. Kuntajohtajan haasteellisen työn kaikenlaiset ulottuvuudet ja työn todellinen mo-
nipuolisuus kiehtovat. Olen tyytyväinen valitsemaani tutkimusaiheeseen ja tutkimukseni laa-
jaan perspektiiviin. Tutkimuskysymyksieni moniulotteisuus toi aineiston teemoitteluun omat 
ongelmansa. Koen onnistuneeni teemoittelussa hyvin ja tutkimuksesta tuli perustellulla tavalla 
jäsennelty. Tietämykseni kuntajohtamisesta ja työn reunaehdoista kasvoivat tutkimusta teh-
dessäni. Sain luottamushenkilön uralleni uutta ymmärrystä ja näkemystä kuntajohtajuuden 
monipuolisuudesta ja asioiden merkityssuhteista. Syvempi tutkiminen kuntajohtajuudesta 
kiinnostaa ja voisi olla mahdollinen jatko-opintojen aihealue.     
Kunnallispolitiikka on aina liittynyt elämääni. Isoisäni oli Savonlinnan kaupunginvaltuutettu 
vuosina 1948–1967 ja äitini kaupunginjohtajan sihteeri vuodet 1977–2001, joten kaupunginta-
lo on tullut jo lapsesta saakka minulle tutuksi. Olen itse nyt seitsemättä vuotta mukana Savon-
linnan kunnallispolitiikassa. Minut valittiin vuoden 2004 kuntavaaleissa kaupunginvaltuute-
tuksi. Valtuustokaudella vuosina 2005–2008 toimin kaupunginvaltuutettuna, kaupunginhalli-
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tuksen varajäsenenä sekä kulttuurilautakunnan jäsenenä. Parhaillaan menossa olevalla val-
tuustokaudella vuosina 2009–2012 toimin kaupunginvaltuutettuna, kaupunginhallituksen en-
simmäisenä varapuheenjohtajana, Sosterin hallituksen jäsenenä, Savonlinnan seudun kuntayh-
tymän seutuvaltuutettuna sekä Etelä-Savon maakuntavaltuutettuna. Kaikki luottamustoimeni 
ovat syventäneet ymmärtämystäni yhteiskuntapoliittisesta toiminnasta. Pro gradu -työtä teh-
dessäni havaitsin, että jotkin asiat saattavat minulle olla selkeitä, mutta tutkimukseni luetta-
vuuden parantamiseksi oli määriteltävä käsitteet tarkasti ja avattava itselleen tuttua termistöä. 
Lähteiden käytön kanssa tuli myös olla erityisen tarkkana, sillä kirjoitin monesti tekstiä muis-
tamistani päätöksenteossa tutuiksi tulleista asioista ja jouduin etsimään viralliset lähteet jälki-
käteen.  
Jokaisen kuntajohtajan kanssa kävimme aluksi läpi luottamustoimihenkilön asemani ja selvi-
tin heille, että teen oma-aloitteisesti tutkimustani tieteellisiin tarkoituksiin. Kunnanjohtajien 
kanssa sovittiin, että he puhuvat minulle selkeästi ja aivan kuin seudun tilanne olisi minulle 
ennalta tuntematon. Objektiivisuuteni sain mielestäni säilytettyä hyvin haastatteluissa ja ana-
lyysissa. Haastatteluissa kommentoin lähinnä esittämällä lisäkysymyksiä, en kommentoimalla 
vastauksen asiasisältöä. Itse uskon, että luottamustoimista on ollut hyötyä pro graduni asiasi-
sällön kannalta, mutta tutkimukseen käytettäväksi jääneen ajan kannalta niistä oli haittaa.          
Valitsin pro gradu -työni aiheeksi kuntajohtamisen, sillä halusin tehdä gradun kuntaan liitty-
västä aiheesta ja olen opiskellut sivuaineena muun muassa henkilöstöjohtamista kauppatietei-
den puolelta. Kuntajohtaminen yhdistää pää- ja sivuaineeni, yhteiskuntapolitiikan ja johtami-
sen. Molempien aineiden opiskelu on antanut laajaa taustatuntemusta aiheen käsittelyyn.  
Opin haastatelluilta paljon. Kuntajohtamisen kenttä ja kuntajohtaminen ammattina saivat en-
tistä selkeämmän kuvan. Itse poliittisena päätöksentekijänä toimivana yllätyin miten operatii-
vista kuntajohtaminen onkaan, varsinkin pienissä kunnissa. Haastattelujen tekeminen oli 
helppoa, sillä aihealueena kuntajohtaminen on hyvin tuttu. Opin haastatteluista, että kuntajoh-
tajien vastuu on todella suuri, vastuu toimia esittelijänä virkavastuulla, mutta myös kunnan 
kokonaisvaltaisena kehittäjänä. Kunnanjohtaminen on kokonaisvaltaista. Toisaalta se hirvit-
tää, toisaalta se kiinnostaa. Jos ei ole kiinnostusta kuntajohtamiseen virkatyönä, voivat kaikki 
suomalaiset osallistua kuntien tulevaisuuden suunnan määrittelyyn demokraattisesti valituissa 
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                         Liite 1 
Haastateltujen kunnanjohtajien esittelyt 
 
Kunnanjohtajien ikä, koulutus, työkokemus, kunnalliset luottamustoimet antavat pohjatietoa haasta-
teltujen kunta-alan tuntemuksesta. Sulkavan kunnanjohtajana toimi haastatteluhetkellä Sami 
Sulkko, joka aloitti tehtävässä lokakuussa vuonna 2006. Sulkko valittiin ensimmäisen kerran Sulka-
van kunnanjohtajan virkaan vuonna 2006 suoritetussa vaalissa, joka jouduttiin uusimaan hallinto-
oikeuden toteaman muotovirheen takia. Vuoden 2008 kesäkuussa Sulkavan kunnanvaltuusto valitsi 
Sulkon yksimielisesti virkaan, mutta päätöksestä valitettiin jälleen hallinto-oikeuteen. Hallinto-
oikeus totesi tällä kertaa vaalin tapahtuneen laillisesti, joten virkaa tekevänä kunnanjohtajana toimi-
nut Sulkko tuli lainvoimaisesti kunnanjohtajaksi, sillä hallinto-oikeuden päätöksen valitusaika Kor-
keimpaan hallinto-oikeuteen umpeutui toukokuussa 2009 ilman, että asiasta jätettiin valitus. (Itä-
Savo 26.5.2009) 
Sami Sulkko on 32-vuotias yhteiskuntatieteiden maisteri. Hänellä oli pääaineena kansainväliset 
suhteet, sivuaineina hallintotiede ja julkisoikeus. Sulkko valmistui vuonna 2003 maisteriksi Lapin 
yliopistosta. Hän suorittaa työn ohessa Vaasan yliopistoon hallintotieteiden maisterin tutkintoon 
tähtääviä opintoja, mikäli työltään ehtii.  
Sulkolla ei ennen Sulkavalle valitsemistaan ollut kokemusta kuntapuolen virkamiestyöskentelystä, 
mutta hän on toiminut lukuisissa kunnallisissa luottamustoimissa kahden valtuustokauden ajan 
muun muassa Seinäjoen kaupunginvaltuutettuna ja Etelä-Pohjanmaan liiton maakuntavaltuutettuna. 
Hän on työskennellyt muun muassa europarlamentaarikko Kyösti Virrankosken erityisavustajana 
Brysselissä, eduskunta-avustajana, päätoimisena NKL:n eli Nuoren Keskustan Liiton puheenjohta-
jana. Lisäksi hän on toiminut erilaisissa projektitehtävissä julkisella puolella sekä sanomalehti Il-
kassa kesätoimittajana. Sulkko itse totesi tehneensä sidosryhmätyötä ja kokee kaikella työkokemuk-
sellaan olevan hyötyä nykyisen työn kanssa. Sulkon mukaan varsinkin työt, joissa on tutustunut eri 
sidosryhmiin, ovat osoittautuneet poikkeuksellisen merkittäviksi kuntajohtamisessa.  
”Nykyään melkein joka ministeriössä on joku, jonka tuntee henkilökohtaisesti. Se on sitten aina etu, 
jos tarvitsee tietoa tai asioiden edistämistä.” Sami Sulkko 
Kerimäen kunnanjohtaja Kari Rannanpiha on 57-vuotias taloustieteiden maisteri. Hän on valmis-
tunut vuonna 1984 Jyväskylän yliopistosta. Rannanpiha on toiminut noin kuusi vuotta Kerimäellä 
kunnanjohtajana. Aikaisempaa kunnanjohtajakokemusta Rannanpihalla ei ole. Pääosin Rannanpi-
han työkokemus on kuntapuolelta eri tehtävistä. Rannanpiha aloitti kunnissa työskentelyn Kangas-
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lammilla yleisen toimiston toimistosihteerin äitiysloman sijaisena ja toimi myöhemmin myös Kan-
gaslammin kunnansihteerinä. Kouluhallinnon alimman arvosanan Rannanpiha suoritti toimiessaan 
Anjalankoskella koulutoimen talouspäällikkönä, jonka jälkeen hän toimi Orimattilan kaupungin 
talousjohtajana, josta hakeutui Kerimäelle kunnanjohtajaksi. Rannanpihalla on työkokemusta yksi-
tyiseltä puolelta nuoruudesta ja opiskeluajoilta. Rannanpiha ei ole ollut koskaan kunnallisvaaleissa 
ehdolla, vaan kunnalliset luottamustoimet ovat tulleet viran puolesta. Rannanpiha haki vuonna 2009 
Orimattilan kaupunginjohtajaksi. Hänet haastateltiin, mutta ei valittu tehtävään.   
Enonkosken kunnanjohtaja Antti Jämsén on 49-vuotias yhteiskuntatieteiden maisteri. Hän on 
opiskellut yhteiskuntapolitiikkaa ja kansantaloustiedettä Joensuun yliopistossa, josta valmistui 
maisteriksi. Lisäksi Jämsén on suorittanut opintoja Helsingin kauppakorkeakoulussa. Jämsén aloitti 
Enonkosken kunnanjohtajana syksyllä 2007. Jämsén on toiminut kunnanjohtajana yhteensä yli 
kymmenen vuotta eri puolilla Suomea. Hän on toiminut kunnanjohtajana Sammatissa, Sysmässä, 
Nummi-Pusulassa, Taivassalossa, Honkajoella ja Kinnulassa kunnanjohtajan viransijaisena. Jämsén 
totesi kaikkien johtamiensa kuntien olevan hyvin erilaisia kuntia. Jämsén toimi Sysmässä myös 
hallintojohtajana. Hän ei ole toiminut kunnallisissa luottamustoimissa muuten kuin kunnanjohtajan 
työn puolesta. Jämsénillä on ollut oma konsulttiyritys. Työkokemusta yksityiseltä puolelta, yrityk-
sistä, hänellä on opiskeluajalta. 
Punkaharjun kunnanjohtaja Pekka Nousiainen on 64-vuotias. Nousiainen on koulutukseltaan 
ylioppilasmerkonomi ja Tampereen Yliopiston kunnallissosionomi. Lisäksi hän on tehnyt osia hal-
lintotieteiden maisterin tutkinnosta. Nousiainen korosti, että hänen luottamustoimensa, muun muas-
sa Kuntaliiton puheenjohtajuus, ovat pitäneet hänet hyvin ajan hermoilla johtamisasioissa. Nousiai-
nen on toiminut Punkaharjun kunnanjohtajana vuodesta 1986 asti. Ennen Punkaharjua hän toimi 
Polvijärven kunnanjohtajana vuodet 1977–1986 ja Liperin kunnansihteerinä vuosina 1972–1977. 
Nousiaisella on ollut erilaisia kunnallisia luottamustoimia Pohjois-Karjalan maakunnassa sekä Pun-
kaharjun kunnanjohtajana toimiessaan. Nousiainen on toiminut sekä Pohjois-Karjalan että Etelä-
Savon maakuntien hallinnossa, Etelä-Savossa maakuntaliiton hallituksen puheenjohtajana 15 vuotta 
sekä molemmissa maakunnissa sairaanhoitopiirien eri luottamustoimissa. Nousiainen on aikanaan 
toiminut Suomen kunnallisliiton hallituksen varajäsenenä maalaiskuntien yhteistoimintaelimessä. 
Nousiainen on monen yrityksen hallituksessa, valtuustossa tai hallintoneuvostossa. Nousiainen ko-
rosti omaavansa tiiviin kontaktin yrityselämään, vaikkei hänellä itsellään ole yritystä ollut koskaan. 
Nousiainen toimi Keskustan kansanedustajana vuodet 1999–2007. Kansanedustaja aikana Nousiai-
nen kuului muun muassa perustuslakivaliokuntaan, hallintovaliokuntaan ja valtiovarainvaliokun-
taan, joiden päätösten merkitystä kuntahallintoon Nousiainen pitää keskeisinä. 
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Nousiainen ilmoitti loppuvuodesta 2009 jäävänsä eläkkeelle 1.8.2010. Punkaharjun kunnanhallitus 
käynnisti nopeasti uuden johtajan hakuprosessin, mutta prosessi ei tuottanut halutunlaista lopputu-
losta. Paikkaa haki seitsemän miestä. Punkaharjun toimijat kysyivät Sami Sulkon suostumusta Pun-
kaharjun kunnanjohtajaksi, vaikkei Sulkko ollut hakenut edes virkaa (Itä-Savo 7.4.2010). Punkahar-
jun valtuuston kokouksessa 12.4.2010 Sulkko valittiin yksimielisesti Punkaharjun uudeksi kunnan-
johtajaksi, jossa hän aloitti elokuussa 2010 (Punkaharjun kunta 2010). Sulkavalla aloitettiin nopeas-
ti uuden johtajan hakeminen. Paikkaa haki 15 henkilöä, naisia ja miehiä (Itä-Savo 21.5.2010). Val-
tuusto valitsi selkeän äänestyksen jälkeen uudeksi kunnanjohtajaksi Tanja Matikaisen, joka aloitti 
toimessaan syyskuussa 2010 (Sulkavan kunta 2010).  
Antti Erämaa on Savonrannan kunnan entinen kunnanjohtaja ja nykyinen Savonlinnan kaupun-
gin kansliapäällikkö. Erämaa on 61-vuotias ja koulutukseltaan hän on hallintotieteiden maisteri. 
Erämaa on suorittanut ennen HTM -tutkintoa kunnallistutkinnon ja terveysteknikon tutkinnon. 
Erämaa on toiminut terveystarkastajana Tampereella yli kymmenen vuotta. Lisäksi hän on toiminut 
kunnansihteerinä, taloussihteerinä sekä vastaavana terveystarkastajana. Savonrannan kunnassa 
Erämaa on toiminut kunnansihteerinä sekä kunnanjohtajana. Erämaa oli Savonrannan kunnanjohta-
jana viisitoista vuotta, mutta muualla hän ei ole johtanut kuntaa. Erämaasta tuli Savonlinnan kau-
pungin kansliapäällikkö Savonrannan kunnan liityttyä Savonlinnan kaupunkiin 1.1.2009 alkaen. 
Haastatteluhetkellä Erämaa oli toiminut kansliapäällikkönä vasta muutaman kuukauden. Erämaalla 
ei ole ollut kunnallisia luottamustoimia, paitsi virkojen puolesta. Muuna työkokemuksena Erämaa 
mainitsi toimineensa kunnan omistamien osakeyhtiöiden toimitusjohtajana melkein kymmenen 
vuotta. Erämaa ei ole toiminut johtotehtävissä yksityisellä sektorilla, eikä hänellä ole ollut omaa 
yritystä. 
Kristiina Järvenpää on 51-vuotias Rantasalmen kunnanjohtaja, joka on koulutukseltaan hallinto-
tieteiden maisteri. Järvenpää teki HTM -tutkinnon työn ohessa, ja on sitä ennen valmistunut merko-
nomiksi ja sosionomiksi. Haastattelutilanteessa Järvenpää oli toiminut Rantasalmen kunnanjohtaja-
na vasta vähän yli kuukauden, joten hän kertoo johtamisesta yleisesti ajalta ennen Rantasalmen vir-
kaa. Järvenpää toimi Suomenniemen kunnanjohtajana kaksi ja puoli vuotta ennen tuloaan Ran-
tasalmelle. Järvenpää oli Mäntyharjun kunnan palveluksessa kaikkiaan yhdeksäntoista vuotta eri 
tehtävissä muun muassa henkilöstöhallinnossa ja hallintojohtajana.  Järvenpää kertoi, ettei hänellä 
ole johtamiskokemusta yrityspuolelta, mutta hän on ollut nuorena kesätöissä yritysten 
palveluksissa. Järvenpäällä ei ole koskaan ollut omaa yritystä, eikä hän ole toiminut kunnallisissa 
luottamustoimissa muuten kuin virkojen puolesta. 
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Janne Laine on 40-vuotias Savonlinnan kaupunginjohtaja. Laine on koulutukseltaan valtiotietei-
den maisteri. Hän valmistui Helsingin yliopistosta vuonna 1998 pääaineenaan hallintotiede ja sivu-
aineina kansantaloustiede, sosiaalipolitiikka ja puumarkkinatiede, joka oli käytännössä liiketaloutta. 
Janne Laine aloitti Savonlinnan kaupunginjohtajana vuoden 2006 syyskuussa. Aiemmin hän on 
toiminut Ikaalisten kaupunginjohtajana vuodet 2003–2006 sekä kotikuntansa Honkajoen kunnan-
johtajana vuodet 1999–2003. Laine on toiminut useissa ylioppilaspoliittisissa luottamustehtävissä, 
kuten Helsingin yliopiston Ylioppilaskunnan eli HYY:n hallituksen puheenjohtajana 1995, Suomen 
Ylioppilaskuntien liiton eli SYL:n päätoimisena puheenjohtajana vuonna 1996, HYY:n pääsihteeri-
nä vuodet 1997–1999, HYY:n yliopistosihteerinä sekä Helsingin yliopiston konsistorissa. Laine on 
vuoden 2009 loppuun saakka Joensuun ylipiston hallituksen jäsen Savonlinnan kaupungin ni-
meämänä edustajana. Laine valittiin Honkajoen kunnanvaltuutetuksi vuoden 1996 kunnallisvaaleis-
sa ja hän ehti toimia valtuutettuna puolitoista vuotta ennen valintaansa kotikuntansa kunnanjohta-
jaksi. Laine kertoi, että hän oli seuraava Honkajoen kunnanjohtaja nykyisen Enonkosken kunnan-
johtajan Antti Jämsénin jälkeen. Laine totesi, että häntä kehotettiin hakemaan kotikuntansa kunnan-
johtajaksi, muttei ollut itse suunnitellut kunnanjohtajan uraa. Laine kertoi, että hänen valinnastaan 
Honkajoelle valitettiin hallinto-oikeuteen. Laine totesi olleensa Suomen toiseksi nuorin kunnanjoh-
taja tullessaan ensimmäistä kertaa valituksi ollessaan 28-vuotias. Laineella on yksityiseltä puolelta 
työkokemusta kesätöistä muun muassa toimittajana. Laineella ei ole ollut omaa yritystä.




           Liite 2 
KYSYMYKSIÄ KUNTAJOHTAMISESTA KUNNANJOHTAJILLE – HAASTATTELURUNKO 
19.1.2009 
TAUSTA 
 ikä, koulutustausta 
 kuinka kauan olet toiminut nykyisessä kunnanjohtajan virassa? 
 Oletko aiemmin toiminut kunnanjohtajana? Kuinka kauan? Missä?  
 Oletko itse toiminut kunnallisissa luottamustoimissa? 





 Onko sinulla johtajasopimus? Mitä se tarkoittaa? Mitä se sisältää? 
 Onko kunnassasi käytössä joku tietty johtamisjärjestelmä? (BSC-kritiikki)  
o Mihin soveltamanne johtajuusjärjestelmä perustuu? Miten järjestelmä toimii käy-
tännössä? Mitä järjestelmän käyttö käytännössä tarkoittaa? 
 Mikä on sinun ja kunnan johtavien luottamushenkilöiden suhde? Toimiiko työnjako johta-
vien viranhaltijoiden ja päätöksentekijöiden välillä? 
o Johtavatko kuntaasi viranhaltijat vai luottamushenkilöt? Kuntalain mukaan val-
tuusto on ylin päättävä elin kunnassa. Onko johtamassasi kunnassa näin? 
 Puhutaan suorittavan työportaan ohuudesta ja johtajien ja päälliköiden paljoudesta. Onko 
johtamassasi organisaatiossa tarpeeksi työntekijöitä ja tarpeeksi päälliköitä? 
 Mitä mieltä olet pormestarimallista?  
o Pitäisikö järjestää suora kansanvaali vai valtuuston valita keskuudestaan? 
 Pitäisikö osa luottamustoimista muuttaa puolipäiväisiksi toimiksi? Mitkä tehtävät? 
 Johtamisen aikajänteen sanotaan lyhentyneen yrityksissä. Johdetaanko kuntaa TA-vuosi 
kerrallaan? Ja mikä on ylipäätään budjetin merkitys? Miten kunnan talous vaikuttaa kun-
nan johtamiseen? 
 Puhutaan New public managementista eli uudesta julkisjohtamisesta. Mikä on sinun käsi-
tyksesi NPM:sta? Sovelletaanko kunnassasi yritysten johtamistapoja – ja malleja? 
 
KUNTA, KUNTALIITOKSET, SEUTUYHTEISTYÖ 
  
 Mitä mieltä olet kuntapalvelujen järjestämisestä? 
o Pitäisikö kuntapalveluja yksityistää TAI ulkoistaa nykyistä enemmän? 
 Kunta on organisaationa muuttunut rajusti viime vuosikymmeninä. Onko kunnan organi-
saatio, lähinnä päätöksenteko, liian hajallaan? Onko johtamaasi organisaatiota hajautettu 
vai keskitetty? 
 Miten delegointi luottamustoimielimistä viranhaltijoille on toiminut? 
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 Miten kuntaliitokset (niistä edes puhuminen) vaikuttavat johtamiseen?  
 Mikä on kuntayhtymän seutuyhteistyön rooli? 
 
KÄYTÄNNÖN JOHTAMISEN TYÖVÄLINEET JA TYÖSSÄJAKSAMINEN 
 
 Oletko mielestäsi onnistunut kunnan johtamisessa? 
 Useissa organisaatioissa puhutaan johtamisongelmasta. Miten olet kouluttautunut johtami-
seen? Oletko käynyt täydennyskoulutuksessa työskennellessäsi kuntajohtajana? 
 Onko taloustieto miten tärkeässä asemassa? Käytetäänkö benchmarkkausta yms.?  
 Kuntayhteistyön yhtenä osoituksena ovat yhteiset virkamiehet. Onko käsitystä voiko kahta 
eri kuntaa johtaa sama henkilö samanaikaisesti? Kerro onko kokemuksia yhteisistä viran-
haltijoista.  
 Kerro onko mielestäsi tunnistettavissa itsestäsi onko kuntajohtaja strateginen vai operatii-
vinen johtaja? (Puututko päivittäisiin yksittäisiin työtehtäviin?) 
 Työssäjaksaminen. Onko kunnanjohtaja 24/7 kunnanjohtaja vai hengähtääkö hän välillä? 




 Mitkä ovat kuntajohtamisen haasteet 2010 – luvulla?  
 Miltä Savonlinnan seutu ”näyttää” kymmenen vuoden kuluttua? Onko tullut lisää kuntalii-
toksia? 
 
 
 
